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ESIPUHE  
 
Sukupuolten palkkaeron kaventaminen on hallituksen ja työmarkkinajärjestöjen yhteinen 
tavoite. Samapalkkaisuusohjelmassa tavoitteeksi on asetettu enintään 15 prosentin palkka-
ero vuoteen 2015 mennessä.  Oikeudenmukaisten ja kannustavien palkkausjärjestelmien 
kehittäminen on yksi keskeinen toimenpide sukupuolten palkkaeron kuromiseksi. Ohjel-
massa tavoitellaan sitä, että mahdollisimman moni palkansaaja olisi ajan tasalla olevan, 
kannustavan ja oikeudenmukaisen palkkausjärjestelmän piirissä.  Tavoitteena on myös se, 
että työn vaativuutta arvioitaisiin yhtenäisten vertailuperusteiden avulla nykyistä laajem-
min eri ammateissa ja tehtävissä.  
 
Laajahkon tutkimus- ja kehittämishankkeen käynnistys palkkausjärjestelmien toimivuudes-
ta on ollut samapalkkaisuusohjelman työlistalla jo pitkään. On nähty tarpeelliseksi tutkailla 
palkkausjärjestelmien rakennetta ja soveltamisprosesseja työpaikoilla kannustavuuden, 
samapalkkaisuuden ja oikeudenmukaisuuden kannalta. Myös käytännön työkaluja palkka-
usjärjestelmien kehittäjille ja soveltajille on kaivattu.  
 
Aalto -yliopiston BIT tutkimuskeskuksen tutkimus- ja kehittämishanke Tasa-arvoa palkka-
ukseen, Työn vaativuuden sekä pätevyyden ja suoriutumisen arvioinnin toimivuus Suo-
messa (TAPAS) tuotti tietoa palkkausjärjestelmien vaikuttavuudesta samapalkkaisuuden 
näkökulmasta, soveltamiseen liittyvistä tasa-arvoriskeistä sekä kehittämistyöhön liittyvistä 
kriittisistä pisteistä. Organisaatiot asettavat valitettavan harvoin palkkatasa-arvon palkka-
usjärjestelmäuudistuksen tavoitteeksi. Tutkimushanke haastaakin organisaatiot tarkastele-
maan palkkausjärjestelmäänsä ja sen soveltamista kriittisesti mahdollisten sukupuolivaiku-
tusten havaitsemiseksi. 
 
Tutkimusavusteista kehittämistyötä tehdään pitkälti kohdeorganisaatioiden ehdoilla. Palk-
kausjärjestelmien rakenteiden ja soveltamisprosessien hyviä käytäntöjä syntyi tavoiteltua 
vähemmän. Tämä johtui siitä, että organisaatiot olettivat järjestelmän itsessään takaavan 
palkkatasa-arvon. Palkkatasa-arvoa ei asetettu palkkausjärjestelmän tavoitteeksi eikä sen 
toteutumista tarkasteltu organisaatioissa kriittisesti. Tutkimus kokosi ansiokkaasti kohde-
organisaatioiden kehittämisprosesseista havaintoja ja koosti innovatiivisen oppaan palkka-
usjärjestelmän kehittämisen sudenkuopista.  
 
Tutkimustuloksilla on suuri merkitys palkkausjärjestelmien kehittämistyössä. Tutkimus-
hankkeen antamaa tietoa tullaan käyttämään samapalkkaisuusohjelman tavoitteiden edis-
tämisessä. Ne antavat toimivan viitekehyksen erityisesti työpaikkojen tasa-
arvosuunnitelmille ja palkkakartoituksille. Käytännönläheinen opas helpottaa palkkausjär-
jestelmän kehittäjää, valmistelijaa ja soveltajaa.  
 
Kiitän hankkeen tutkimusryhmää laadukkaan tutkimuksen tekemisestä ja ohjausryhmää 
keskustelevasta, aktiivisesta otteesta hankkeen eri vaiheissa.  
 
 
Kari Välimäki 
Kansliapäällikkö 
Sosiaali- ja terveysministeriö 
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1 JOHDANTO 
 
Tasa-arvoa palkkaukseen (TAPAS)-tutkimus- ja kehittämishankkeessa keskityttiin kehit-
tämään työn vaativuuden ja työsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjärjestelmiä 
samapalkkaisuuden, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden näkökulmasta. Hankkeen 
keskeisin painopiste oli kohdeorganisaatioissa tapahtuvassa kehittämisyhteistyössä. Sen 
tavoitteena oli kehittää työn vaativuuden ja henkilön työsuorituksen arviointiin perustuvien 
palkkausjärjestelmien rakenteita ja soveltamisprosesseja siten, että ne edistävät samapalk-
kaisuutta sekä palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. Keskeisiksi kehittä-
miskohteiksi oli ennakkoon määritelty 1) tutkia mahdollisuuksia kehittää työn vaativuuden 
arviointia selvittämällä mahdollisia yhtenäisiä vertailuperusteita eri tehtävien ja sopi-
musalojen välillä sekä 2) kehittää työsuorituksen arviointia parantamalla esimiesten arvi-
ointitaitoja ja lisäämällä organisaatioiden tietoisuutta samapalkkaisuutta tukevista arvioin-
tiprosesseista. Lisäksi hankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitä, miten voidaan edistää 
samapalkkaisuutta sekä palkkauksen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta.  
Hankkeen toteutti Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskus vuosina 2009–2011, ja se 
koostui kolmesta eri vaiheesta: alkukartoituksesta, organisaatioissa tehdystä kehittämis-
työstä ja arvioinnista. Hankkeeseen osallistui kahdeksantoista organisaatiota työelämän eri 
sektoreilta: Maanpuolustuskorkeakoulu, Rajavartiolaitos, Kela, Suomen Kuntaliitto, Lem-
päälän kunta, Helsingin kaupunki, Tampereen kaupunki, Turun kaupunki, Suomen orto-
doksinen kirkko, Oulun seurakuntayhtymä, Vantaan seurakuntayhtymä, Kymppi-Eristys 
Oy, Berggren Oy, Niska & Nyyssönen Oy (nyk. osa Soraset Oy:tä), Hoitokoti Päiväkumpu 
Oy, Rapal Oy, Piha-Repo Oy ja Uwira Oy. 
Raportin pääpaino on palkkausjärjestelmien tasa-arvoisuuden tutkimisessa ja selvittämi-
sessä. Osittain tämä valinta johtuu samapalkkaisuusohjelman tavoiteasettelusta1, osittain 
toimeksiannon puutteellisesta määrittelystä, joka liittyy palkkausjärjestelmän oikeudenmu-
kaisuuteen ja kannustavuuteen. Määrittelyn puutteellisuuteen on kiinnitetty huomiota myös 
Samapalkkaisuusohjelman kokonaisarvioinnissa (Sosiaali- ja terveysministeriön selvityk-
siä 2011:2). Sen mukaan kysymykseen ei voi vastata ennen kuin määritellään ”ajan tasalla 
oleva, kannustava ja oikeudenmukainen palkkausjärjestelmä”. Yleinen näkemys lienee se, 
että kannustavalla ja oikeudenmukaisella palkkausjärjestelmällä viitataan niin sanottuihin 
uusiin palkkausjärjestelmiin, jotka perustuvat (ainakin jollakin tasolla) työn vaativuuden 
sekä henkilökohtaisen pätevyyden ja työsuorituksen arviointiin.  
Tässä raportissa palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuus määritellään samapalkkaisuusperi-
aatteen mukaisesti: naisille ja miehille tulee maksaa samasta ja samanarvoisesta työstä 
sekä samantasoisesta työsuorituksesta samaa palkkaa. Kysymystä lähestytään palkkausjär-
jestelmän määritelmien, rakenteiden ja soveltamisperiaatteiden kautta. Lähteinä käytetään 
työehtosopimustekstejä, organisaatioista saatuja palkkausjärjestelmämateriaaleja ja tasa-
arvosuunnitelmia, haastatteluita, henkilöstökyselyitä ja työpajamateriaaleja. Palkkausjär-
jestelmien oikeudenmukaisuutta lähestytään tieteellisessä oikeudenmukaisuuskeskustelus-
sa tunnettujen ja tunnustettujen ulottuvuuksien eli menettelytapojen, vuorovaikutuksen ja 
jaon oikeudenmukaisuuden lähtökohdista2. Tässä tutkimuksessa palkkausjärjestelmän 
oikeudenmukaisuutta tarkastellaan henkilöstön näkökulmasta: miten oikeudenmukaisena 
työntekijät kokevat oman organisaationsa palkkausjärjestelmän ja siihen liittyvät menette-
ly- ja toimintatavat. Palkkausjärjestelmän kannustavuudella voidaan puolestaan katsoa 
                                                 
1 Samapalkkaisuusohjelman tavoitteena on pienentää sukupuolten palkkaeroja. 
2 Lisää oikeudenmukaisuudesta ja sen eri ulottuvuuksista muun muassa Leventhal (1980), 
Adams (1965), Bies & Moag (1986), Colquitt (2001). 
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tarkoitettavan sitä, miten motivoivana palkkausjärjestelmä koetaan ja miten hyvin se ohjaa 
organisaation tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Niin ikään kannustavuuden kohdalla 
näkökulma on henkilöstön: miten kannustavana, motivoivana ja omaa toimintaa ohjaavana 
henkilöstö kokee organisaationsa palkkausjärjestelmän.  
Tämän raportin tehtävänä on esitellä Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittä-
mishankkeen keskeisimmät havainnot. Seuraavissa luvuissa käydään ensin lyhyesti läpi 
tutkimuskohteeseen liittyvää problematiikkaa sekä kuvataan tutkimuskohde ja tutkimuksen 
toteuttaminen. Raportin pääpaino on tutkimus- ja kehittämishankkeen tulosten esittelyssä. 
Tuloksia ja havaintoja käsitellään tutkimuskysymyksittäin. Luvussa neljä tarkastellaan sitä, 
miten palkkausjärjestelmät tukevat ja edistävät tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kan-
nustavan palkkauksen perusteita. Ensin esitellään, miten mainitut tekijät on huomioitu 
organisaatiotasolla, seuraavaksi tutkimuskysymystä lähestytään kyselyaineistojen ja haas-
tatteluiden valossa. Lopuksi aihetta tarkastellaan vielä palkanmuodostuksen ja palkkaeroja 
selittävien tekijöiden kautta. Luvussa viisi käsitellään sitä, miten palkkausjärjestelmät 
eroavat organisaatioiden ja sektoreiden välillä, ja luvussa kuusi tarkastellaan tarkemmin 
käytössä olleita arviointijärjestelmiä eli arviointikriteerejä. Luvussa seitsemän esitellään 
kehittämisvaiheen havainnot. Raportin viimeisessä luvussa esitellään hankkeen keskei-
simmät johtopäätökset.  
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2  SUKUPUOLTEN VÄLINEN 
PALKKATASA-ARVO 
 
Huolimatta vuosikymmenten pyrkimyksistä saavuttaa sukupuolten tasa-arvo työmarkki-
noilla, palkkaero miesten ja naisten välillä on pysynyt hämmästyttävän stabiilina. Palkka-
ero sukupuolten välillä on jo pitkään ollut noin 20 prosenttia, tällä hetkellä se on noin 18 
prosenttia (Ansiotasoindeksi 2011, 2. vuosineljännes, Tilastokeskus). Sukupuolen mukai-
nen segregaatio eli työmarkkinoiden voimakas jakautuminen sukupuolen mukaan ja tätä 
kautta erisuuruiset palkat näyttävät olevan suomalaisten työmarkkinoiden sitkeä epäkohta, 
johon on vaikea vaikuttaa. Kolmikantainen samapalkkaisuusohjelma käynnistettiin vuonna 
2006, ja sen tavoitteena oli kaventaa sukupuolten palkkaeroa 15 prosenttiin vuoteen 2015 
mennessä. Tavoitteeseen pyritään kehittämällä sopimuspolitiikkaa, purkamalla segregaa-
tiota, kehittämällä palkkausjärjestelmiä sekä tukemalla naisten urakehitystä. Tasa-arvoa 
palkkaukseen -hanke palvelee tätä tavoitetta omalta osaltaan tutkimalla ja kehittämällä 
organisaatioiden palkkausjärjestelmiä siten, että ne edistävät samapalkkaisuuden toteutu-
mista. Hanke tuo keskusteluun myös yleisempiä suosituksia siitä, miten samapalkkaisuutta 
voidaan edistää palkkausjärjestelmiä soveltamalla.  
Sukupuolten palkkaeron yhtenä syynä pidetään segregaatiota3. Palkkaeroista puhuttaes-
sa unohtuu usein palkkaeroihin johtanut työmarkkinahistoria, ja esimerkiksi tämän päivän 
työmarkkinoilla havaittava sukupuolen mukainen eriytyminen ymmärretään pitkälti seura-
ukseksi yksilöllisistä valinnoista. Asia ei kuitenkaan ole näin yksinkertainen. Rubery, 
Grimshaw ja Figueiredo (2005) kirjoittavat, että usein käytetty tapa jakaa havaittu suku-
puolten palkkaero selittyvään ja selittymättömään osaan on hieman problemaattinen. Myös 
selittyvä osa palkkaerosta heijastelee naisia syrjiviä yhteiskunnan normeja ja epäsuoraa 
syrjintää, kuten tiettyjen koulutus- ja ammattialojen vähäisempää arvostusta. Näin ei voida 
katsoa, että nk. selittyvä osa palkkaeroista olisi vapaa syrjinnästä. Tästä syystä esimerkiksi 
tietyissä Euroopan komission julkaisuissa ei tällaista jaottelua käytetä.  
Työmarkkinat ja ammatit jakautuivat sukupuolen mukaan jo varhain. Naiset tulivat 
työmarkkinoille edullisena työvoimana esimerkiksi teollisuuden palvelukseen (Suoranta 
2009). Suomi ratifioi ILO:n samapalkkaisuussopimuksen (ILO:n yleissopimus nro100) 
vasta vuonna 1962, ja miehillä ja naisilla oli erilliset palkkataulukot vielä 60-luvulla myös 
samalla työpaikalla ja samassa tehtävässä. Organisaatioiden sisällä naiset sijoittuivat hie-
rarkiassa alimmille tasoille, ja naisvaltaisten alojen arvostus oli alun perinkin heikompaa 
kuin miesvaltaisten. Perinteiset sukupuoleen liittyvät asenteet sekä mielikuvat eri työtehtä-
vistä ja niiden vaativuudesta vaikeuttavat yhä naisten työuraa ja palkkakehitystä. Lisäksi 
työmarkkinoille on tullut muita sukupuolittuneita ilmiöitä, kuten pätkätyö.4 Pätkätyö ja 
muut epätyypilliset työn muodot koettelevat ennen kaikkea lisääntymisiässä olevia naisia. 
Pätkätyöt yhdistettynä pitkiin perhevapaisiin heikentävät naisten työmarkkina-asemaa 
(Kellokumpu 2006). Samapalkkaisuusohjelma pyrkii vaikuttamaan myös tähän lisäämällä 
miesten osuutta perhevapaiden käyttäjistä.  
Samapalkkaisuutta säätelevät lait ja normit. Sama palkka samasta ja samanarvoisesta 
työstä sukupuolesta riippumatta on yleisesti hyväksytty oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen 
palkkauksen periaate. Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoikeuksien julistuksen mukaan 
jokaisella on oikeus ilman minkäänlaista syrjintää samaan palkkaan samanarvoisesta työstä 
                                                 
3 Ks. esimerkiksi Segregaatio ja sukupuolten väliset palkkaerot -hankkeen loppuraportti 
(2008) ja Vartiainen (2001). 
4 Aiheesta lisää esim. Suoranta (2009). 
10 
 
 
 
 
(artikla 23). Myös yksi Euroopan yhteisöjen perustamissopimuksen (Rooman sopimus 
1957) perusperiaatteista on, että miehille ja naisille maksetaan samasta tai samanarvoisesta 
työstä sama palkka. Suomessa kansallisen lainsäädännön osalta tasa-arvolaki (232/2005) 
on keskeisin naisten ja miesten tasa-arvoa ja samapalkkaisuutta normittava laki. Uusittu 
tasa-arvolaki tuli voimaan kesäkuussa 2005. Tasa-arvolaki edellyttää, että työpaikoilla 
tehdään tasa-arvosuunnitelma, jonka osana on selvitys työpaikan tasa-arvotilanteesta. Lain 
mukaan selvityksessä pitäisi myös eritellä naisten ja miesten sijoittuminen eri tehtäviin 
sekä kertoa naisten ja miesten tehtävien luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista.  
Sekä kansainvälisesti että meillä Suomessa on ladattu paljon odotuksia siihen, että työn 
vaativuuden arviointi edistäisi samapalkkaisuutta 5. On ajateltu, että tehtävien uudelleen 
arviointi paljastaisi naisten tehtävien aliarvostuksen ja siitä johtuvan liian pienen palkan. 
Yksi kuuluisa ja hyvin dokumentoitu esimerkki on Yhdysvalloissa Oregonin osavaltiossa 
1980-luvun alkupuolella toteutettu mittava hanke. Siinä tarkoituksena oli paljastaa naisten 
työn aliarvostus ja saavuttaa samapalkkaisuus käyttämällä työnarviointia samanarvoisuu-
den (engl. comparable worth) strategian mukaisesti. Työ epäonnistui osittain eri eturyhmi-
en ristiriitojen vuoksi, vaikka joitain tuloksia saavutettiinkin. (Acker 1990.) Myös Suomes-
sa alettiin selvittää työn vaativuuden arviointia ja mahdollisuuksia vertailla eri alojen töitä 
työmarkkinajärjestöjen yhteishankkeella vuonna 1990 (Työnarviointityöryhmä 1994). 
Tämäkin hanke perustui samanarvoisuuden strategiaan. Tavoitteena oli kansainvälisen 
mallin mukaisesti löytää keinoja edistää samapalkkaisuutta työnarvioinnilla. Tarkoituksena 
oli löytää työkalu, jolla eri alojen töitä voitaisiin vertailla. Tätä tarkoitusta varten teetettiin 
tutkimus, jossa testattiin työryhmän esittämien vaativuustekijöiden soveltuvuutta erilaisten 
töiden arvioimiseen. (Vuorinen, Rosengren, Uhmavaara, Koskensalmi, Peltomäki ja Haka-
la 1993.) Tehtävä osoittautui monimutkaiseksi ja työn tulokset odotettua laihemmiksi tasa-
arvonäkökulmasta. Suomalainen yritys edistää samapalkkaisuuden toteutumista työn vaa-
tivuuden arvioinnilla kaatui pitkälti samasta syystä kuin Oregonissa: eri eturyhmien intres-
sit vesittivät yhteistä päämäärää. Myös työryhmän teettämää tutkimusta vaativuustekijöistä 
pidettiin epäonnistuneena, ja tutkimus herätti kritiikkiä (Åstrand ja Anttalainen 1993). 
Työryhmä päätyi suosittelemaan, että työn vaativuuden arviointiin perustuvia palkkausjär-
jestelmiä otettaisiin käyttöön alakohtaisesti (esim. Työnarviointityöryhmä 1994; Heiskanen 
1996). 
Työn vaativuuden ja työsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjärjestelmiä on sit-
temmin otettu käyttöön Suomessa laajalti. Niiden vaikutuksia sukupuolten palkkaeroihin 
on kuitenkin toistaiseksi tutkittu melko vähän niin kansallisesti kuin kansainvälisestikin 
(Wright 2011). Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, että palkkausjärjestelmäuudis-
tuksilla on mahdollista kaventaa sukupuolten palkkaeroja. Lyhytkestoisissa hankkeissa on 
kuitenkin ollut vaikea näyttää toteen, miten palkkausjärjestelmäuudistukset ovat vaikutta-
neet sukupuolten palkkaeroihin (Huuhtanen, Jämsén, Maaniemi, Lahti ja Karppinen 2005; 
Lahti, Tarumo ja Jämsén 2006; Löfström 1999; Gray 1992). Tähän aukkoon tutkimustie-
dossa tuo täydennystä toinen samapalkkaisuusohjelman tutkimushanke Samapalkkaisuus, 
tasa-arvo ja uudet palkkausjärjestelmät (SATU), joka on tehnyt kattavan tilastoanalyysin 
ns. uusien palkkausjärjestelmien tasa-arvovaikutuksista. SATU-hankkeen tutkimustulokset 
viittaavat siihen, että uusilla palkkausjärjestelmillä ja sukupuolten palkkaerojen kaventu-
misella on selkeä yhteys. Yhteys ei kuitenkaan ole samanlainen kaikissa konteksteissa ja 
kaikissa työntekijäryhmissä. Käyttöön otetut palkkausjärjestelmät ovat kaventaneet suku-
puolten palkkaeroja vaativimmissa tehtävissä toimivien kesken. Samaan aikaan suurim-
malla osalla työntekijöistä palkkaerot pysyivät ennallaan. Tulosten valossa näyttää siltä, 
että korkeasti koulutetut, kaikista kilpailukykyisimmät naiset ovat hyötyneet palkkausjär-
                                                 
5 Aiheesta lisää esim. Acker (1990) ja Heiskanen (1996). 
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jestelmäuudistuksista muita naisia enemmän. SATU-hankkeen tutkijoiden mielestä järjes-
telmien soveltamisessa onkin selkeä tarkistuksen paikka, jotta palkkaeroja saadaan kaven-
nettua laajemmalti. (Asplund & Lilja 2010.) Samaan tulokseen ovat päätyneet Rubery, 
Grimshaw ja Figueiredo (2005), jotka ovat havainneet uusien palkkauksen muotojen hyö-
dyttävän kilpailukykyisintä työvoimaa samaan aikaan kun matalapalkkaiset alat ja ammatit 
jäävät huomiotta.  
Keskeinen tutkimustulos SATU-hankkeessa oli myös se, että samaan aikaan kun naiset 
ovat keskimäärin miehiä koulutetumpia Suomessa, koulutuksen merkitys palkanmäärityk-
sessä on heikentynyt ja yhä suurempi rooli on työssä hankitulla monipuolisella osaamisella 
ja pätevyydellä. Toisaalta sukupuoli vaikuttaa vieläkin työtehtäviin: vaikka naisella ja 
miehellä olisi saman verran koulutusta ja työkokemusta, on naisella yhä pienempi toden-
näköisyys olla vaativissa ja hyvin palkatuissa tehtävissä. Merkittävää muutosta tehtäviin 
valikoitumisessa ei ollut havaittavissa palkkausjärjestelmäuudistusten seurauksena. SATU-
hankkeen tulosten mukaan myös tulospalkkiot saattavat tulevaisuudessa kasvattaa suku-
puolten palkkaeroja. Vaikutus tapahtuu työmarkkinoiden sukupuolen mukaisen segregaati-
on välityksellä. Miehet työskentelevät naisia useammin sellaisilla aloilla ja työpaikoissa, 
joissa tulospalkkaus on käytössä. Kuitenkin pääosa palkkaeroista johtuu eroista peruspal-
kassa. (Asplund & Lilja 2010.) Myös Rubery, Grimshaw ja Figueiredo (2005) toteavat, 
että sukupuolten palkkaeroihin saattavat tulevaisuudessa vaikuttaa uudet, yksilöllisemmät 
palkitsemisen tavat. 
Kansainvälisissä tutkimuksissa on löydetty viitteitä siitä, että työn vaativuuden arviointi 
keinona kaventaa sukupuolten palkkaeroja on herkkä käytettävälle arviointimenetelmälle6. 
Arviointitulokset saattavat vaihdella käytettävän menetelmän mukaan. Arnault ja muut 
(2001) toteuttivat kokeellisen tutkimuksen, jossa samat 27 tehtävää arvioitiin kolmella eri 
kaupallisella menetelmällä. Tulokset poikkesivat toisistaan huomattavasti. Koska arviointi-
järjestelmät voivat tuottaa toisistaan poikkeavia tuloksia samoille tehtäville, ei voida olet-
taa, että mikä tahansa palkkausjärjestelmä edistäisi samapalkkaisuutta samalla tavalla. 
Lisäksi järjestelmän soveltaminen vaikuttaa samapalkkaisuuden toteutumiseen. Angela 
Wright (2011) toteaa usein luotettavan liiaksi siihen, että työn vaativuuden arvioinnilla 
kyetään ratkaisemaan niinkin monimutkainen ilmiö kuin sukupuolten palkkaerot. Pelkkä 
vaativuuden arvioinnin olemassaolo ei yksin takaa tasa-arvoista lopputulosta.  
Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke valottaa edellä kuvattuja teemoja organisaatiotasolla 
tehtyjen havaintojen pohjalta. Hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden kanssa tehdyn 
yhteistyön johdosta tutkijoilla on ollut hieno tilaisuus päästä seuraamaan organisaatioiden 
toimintaa ja näin havainnoida, miten palkkausjärjestelmiä sovelletaan käytännössä. Tutus-
tumalla organisaatiotason toimintaan on saatu syvällinen näkemys siitä, mitkä ovat sama-
palkkaisuuden kipukohdat organisaatiotasolla ja miten näihin voidaan vaikuttaa. Tulokset 
tuottavat uutta ja ainutlaatuista tietoa samapalkkaisuuteen vaikuttavista käytännöistä orga-
nisaatiotasolla.  
                                                 
6 Aiheesta ovat kirjoittaneet muun muassa Welbourne & Trevor (2000) sekä Arnault, Gor-
don, Joines & Phillips (2001). 
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3  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
3.1  TUTKIMUSKYSYMYKSET 
Tasa-arvoa palkkaukseen oli kolmikantainen tutkimus- ja kehittämishanke, jossa keskityt-
tiin erityisesti kehittämään työn vaativuuden ja työsuorituksen arviointiin perustuvia palk-
kausjärjestelmiä samapalkkaisuuden, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden näkökul-
masta. Hankkeen tavoitteena oli kerätä laaja-alaista tietoa erilaisista arviointiin perustuvis-
ta järjestelmistä, niiden rakenteellisista ratkaisuista ja soveltamiskäytännöistä sekä käyt-
töön liittyvistä kokemuksista.  
Tutkimus- ja kehityshankkeelle asetettujen tavoitteiden pohjalta tutkimuskysymykset 
asetettiin seuraavasti: 
1. Miten työn vaativuuden ja henkilön työsuorituksen arviointiin perustuvat palkka-
usjärjestelmät tukevat tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kannustavan palkkauk-
sen perusteita? 
2. Miten työn vaativuuden ja henkilön työsuorituksen arviointiin perustuvat palkka-
usjärjestelmät eroavat sektoreiden ja organisaatioiden välillä? 
3. Mitä erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa järjestelmissä? Mitä yhtäläi-
syyksiä ja eroja eri järjestelmien kriteereissä on havaittavissa? Löytyykö eri teki-
jöiden tulkinnoista yhteisiä nimittäjiä? 
4. Miten tasa-arvonäkökulma on otettu huomioon palkkausjärjestelmiä kehitettäes-
sä? 
3.2  TUTKIMUSKOHDE 
Tutkimuskohteena olivat palkkausjärjestelmät ja niiden soveltamisprosessit 18 erilaisessa 
organisaatiossa. Organisaatiot edustivat työelämän eri sektoreita: valtiota, kuntaa, kirkkoa 
sekä pieniä ja keskisuuria yrityksiä eli pk-sektoria. Organisaatioista kolme edusti valtio-
sektoria, viisi kuntasektoria, kolme kirkkosektoria ja seitsemän pk-sektoria. Hankkeen 
käynnistämisvaiheessa oli hankalaa löytää riittävästi sopivia organisaatioita, jotka osallis-
tuisivat hankkeeseen. Tämä johtunee siitä, etteivät organisaatiot katsoneet tasa-arvoa mer-
kittäväksi kehittämiskohteeksi oman toimintansa kannalta. Pk-yrityspuolella haasteita 
tuotti lisäksi se, että monella pk-yrityksellä ei ole käytössä työn vaativuuteen perustuvaa 
palkkausjärjestelmää. Osittain organisaatioiden rekrytointivaikeuksien takia lopullinen 
organisaatiojakauma ei kuvaa täysin edustavasti eri sektoreita7. 
Valtiosektorin organisaatioita edustivat Maanpuolustuskorkeakoulu, Rajavartiolaitos ja 
Kela. Kaikissa kolmessa hankkeeseen osallistuneessa organisaatiossa oli varsin segregoi-
tunut henkilöstörakenne, eivätkä ne sellaisenaan edustaneet tyypillisimpiä valtiosektorin 
organisaatioita8. Rajavartiolaitos ja Maanpuolustuskorkeakoulu olivat miesvoittoisia, kun 
taas Kela oli hyvin naisvoittoinen. Kahden organisaation kanssa tehtiin kehittämisyhteis-
työtä siten, että kehittämisen kohde päätettiin yhdessä organisaation asettaman kehittämis-
työryhmän9 kanssa ja työpajakokonaisuudet räätälöitiin kunkin organisaation tarpeita vas-
taaviksi. Yhden valtiosektorin organisaation kanssa ei tehty kehittämistyötä. 
                                                 
7 Valtiosektorin organisaatioissa painottuu kaksi henkilöstörakenteeltaan segregoitunutta 
sotilasorganisaatiota. Pk-yritykset ovat puolestaan henkilöstörakenteeltaan pääosin mies-
valtaisia. 
8 Aiheesta lisää luku 5. 
9 Kehittämistyöryhmistä lisää luvussa 3.3.  
13 
 
 
 
 
Kuntasektorin organisaatioita olivat Lempäälän kunta, Tampereen kaupunki, Turun 
kaupunki, Helsingin kaupunki ja Kuntaliitto. Kolme isoa kuntaorganisaatiota ja yksi pieni 
kuntaorganisaatio muodostivat tähän tutkimushankkeeseen sopivan kokonaisuuden ku-
vaamaan kuntakenttää. Kaikki kuntasektorin organisaatiot olivat naisvoittoisia. Kehittä-
mistyötä tehtiin kolmen kuntaorganisaation kanssa, joille jokaiselle muodostettiin oma 
räätälöity työpajakokonaisuus. Yhden kuntasektorin organisaation kanssa ei tehty kehittä-
mistyötä.  
Kirkkosektorin organisaatiot olivat Vantaan evankelisluterilainen seurakuntayhtymä, 
Oulun evankelis-luterilainen seurakuntayhtymä ja ortodoksinen kirkko. Evankelisluterilai-
sen kirkon organisaatiot olivat hieman naispainotteisia, kuitenkin siten, että naisia toimii 
kaikissa erilaisissa ammateissa. Ortodoksisessa kirkossa naiset eivät voi toimia pappeina, 
joten ammattirakenne vinoutuu tästä syystä. Ortodoksisen kirkon henkilöstöstä puolet on 
naisia. Kaikkien kolmen kirkkosektorin organisaation kanssa tehtiin kehittämisyhteistyötä 
räätälöidyissä työpajakokonaisuuksissa.  
Pk-sektorin organisaatiot jakautuvat kahteen eri ryhmään. Kolme organisaatiota, Berg-
gren Oy, Kymppi-Eristys Oy ja Niska & Nyyssönen Oy (nyk. osa Soraset Oy:tä), toimivat 
kehittämistyössä samoin kuin edellä esitellyt julkisen sektorin organisaatiot. Kehittämisyh-
teistyö perustui organisaation tarpeisiin räätälöidyistä työpajakokonaisuuksista. Niska & 
Nyyssösen ja Kymppi-Eristyksen henkilöstö oli valtaosin miehiä. Berggrenin henkilöstö 
oli naisvoittoista. 
Toisen puolen pk-sektorin organisaatioista muodosti pienyritysverkosto. Verkoston jä-
seninä olivat Hoitokoti Päiväkumpu Oy, Rapal Oy, Piha-Repo Oy ja Uwira Oy. Verkoston 
toiminta perustui siihen huomioon, että pk-sektorin yritykset tarvitsivat yksityiskohtaisem-
paa tukea palkkausjärjestelmän ja erityisesti palkkastrategian kehittämiseen.  
Pienyritysverkoston toimintatavaksi suunniteltiin yhteiset työpajat, joissa nämä neljä 
organisaatiota tekivät tutkijoiden ohjauksessa etukäteen määriteltyä kehittämistyötä. Ver-
koston toimintaan haettiin mukaan pieniä pk-yrityksiä, jotka tarvitsivat apua oman yrityk-
sensä tasa-arvoisen, kannustavan ja oikeudenmukaisen palkkausjärjestelmän sekä palkit-
semisen kokonaisuuden hahmottamiseen. Tavoitteena oli, että jokaisessa organisaatiossa 
olisi yhteistyön lopussa määritelty palkkastrategia ja ymmärrys tulevista kehittämiskohteis-
ta. Näiden organisaatioiden kanssa ei tehty samalla tavalla organisaatiokohtaisesti räätälöi-
tyä kehittämistyötä kuin hankkeen muiden organisaatioiden kanssa.  
Hoitokoti Päiväkummun henkilöstö oli valtaosin naisia, kun taas kahdessa muussa or-
ganisaatiossa henkilöstö oli miesvoittoista. Neljäs organisaatio jättäytyi pois pienyritysver-
koston toiminnasta, eikä sen kanssa päästy tekemään kehittämistyötä.  
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Taulukko 1. Organisaatioiden perustiedot  
 
Organisaatio Henkilömäärä Naisia %
Maanpuolustuskorkeakoulu  322 36 
Kela 6253 83 
Rajavartiolaitos 2875 12 
Suomen Kuntaliitto 286 66 
Lempäälä 1395 84 
Helsinki (mukana ollut pilottiyksikkö) 288 61 
Tampere (mukana olleet kolme pilottiyksikköä) 133 68  
Turku (mukana olleet kolme pilottiyksikköä) 689 74 
Ortodoksinen kirkko 174 50 
Oulun seurakuntayhtymä 301 66 
Vantaan seurakuntayhtymä 475 73 
Kymppi-Eristys Oy 102 3 
Berggren Oy 152 64 
Niska & Nyyssönen Oy (nyk. osa Soraset Oy:tä) 7310 0
Hoitokoti Päiväkumpu Oy 56 93 
Rapal Oy 38 34 
Piha-Repo Oy 42 26 
Uwira Oy11 n/a n/a
3.3  TUTKIMUKSEN ETENEMINEN  
Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke kesti kolme vuotta. Hanke jaettiin kolmeen vaiheeseen, 
jotka olivat alkukartoitus, kehittäminen ja arviointi. Hankkeen 18 yhteistyöorganisaation 
kanssa tehtiin tutkimussopimukset pääasiallisesti loppuvuoden 2008 ja alkukevään 2009 
välisenä aikana.  
Alkukartoitusvaihe käynnistettiin keväällä 2009 palkkausjärjestelmään liittyvien do-
kumenttien keruulla. Samalla organisaatiot täyttivät alkukartoituslomakkeen, jossa kysyt-
tiin palkkausjärjestelmän rakenteen, soveltamisen ja ylläpitämisen kannalta keskeisiä tieto-
ja. Alkukartoituslomakkeesta ja eri dokumenteista saatua tietoa täydennettiin eri henkilös-
töryhmien edustajien haastatteluilla. Tämän jälkeen organisaatioille lähetettiin kysely, 
jonka avulla selvitettiin henkilöstön kokemuksia palkkausjärjestelmän rakentamisesta ja 
soveltamisesta. Lisäksi organisaatioista kerättiin palkkatietoja, joiden avulla selvitettiin 
organisaation palkkarakennetta ja sukupuolten välisiä palkkaeroja. Tämän eri lähteistä ja 
eri menetelmillä kerätyn tiedon perusteella tutkijoille muodostui selkeä kuva kunkin orga-
nisaation palkkausjärjestelmän rakenteesta ja soveltamismenetelmistä. 
Alkukartoitusvaiheessa organisaatioissa muodostettiin koko hankkeen ajan toimiva ke-
hittämistyöryhmä. Kehittämistyöryhmässä tuli olla edustettuna mahdollisimman kattavasti 
kaikki henkilöstöryhmät. Erityisen tärkeää kehittämistoiminnan onnistumisen kannalta oli 
se, että mukana oli henkilöstön edustajia, sillä yhteistoiminnallisella kehittämisellä pääs-
tään yleensä parhaisiin tuloksiin. Henkilöstön edustajat olivat yleensä luottamusmiehiä tai 
palkkausjärjestelmätyöryhmän jäseniä. Kehittämistyöryhmän vastuulla oli toimia aktiivi-
sena joukkona, joka muun muassa osallistui yhteisiin työpajatapaamisiin (vähintään oman 
yksikkönsä tai vastuualueen osalta), toimi viestin viejinä omiin yksiköihin ja osallistui 
koko TAPAS-hankkeen yhteisiin verkostotapaamisiin Espoon Otaniemessä. 
TAPAS-hankkeessa ryhmien minimikooksi12 määritettiin 5 henkeä, sillä palkkausjärjes-
telmien kehittämistyön kannalta oli tärkeää, että mukana olivat kaikki työn eteenpäin vie-
                                                 
10 Tutkimuksesta oli suljettu pois toimihenkilöt. 
11 Kyseinen organisaatio jättäytyi pois pienyritysverkoston toiminnasta, eikä tutkijoilla ole 
näin tarvittavia tietoja. 
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misen kannalta olennaiset henkilöt. Yhteistoimintamenettely on lakisääteistä kaikissa vä-
hintään 20 henkeä työllistävissä organisaatioissa13, ja palkitsemisen kehittämisen yhteydes-
sä suomalaistutkijat ovat pitkään puhuneet osallistamisen tärkeydestä14. Olennaista ryhmän 
toimivuuden kannalta oli se, että erilaisista toimijoista muodostetussa ryhmässä yksilöt 
myös uskalsivat ja pystyivät tuomaan esille omat näkemyksensä omasta näkökulmastaan. 
Tutkijat puolestaan huolehtivat onnistumisen edellytyksistä pitämällä kehittämistyöpajojen 
työskentelyn mahdollisimman tiukasti etukäteen suunnitelluissa raameissa15. 
Hankkeen onnistumisen kannalta oli myös erittäin tärkeää saada koko kehittämistyö-
ryhmä sitoutettua työhön. Tästä syystä kehittämistyöryhmien toiminta oli eri tavoin järjes-
täytynyttä. Muutamassa organisaatiossa ylin johto oli mukana työpajatoiminnassa. Yhdes-
sä organisaatiossa toimitusjohtaja totesi, että on parempi, ettei hän tule viemään tilaa ja 
ajatuksia muilta16. Eräässä organisaatiossa puolestaan kehittämistyöryhmä teki työt ja 
esitteli aikaansaannokset työnantajan edustajille.  Johdon osallistuminen itse työpajatoi-
mintaan ei siis aina ollut tarpeellista tai edes kannatettavaa, kunhan johto oli sitoutunut 
muulla tavoin hankkeeseen ja sen toteuttamiseen ja myös näytti sen.17  
Alkukartoitusvaiheessa toteutettiin myös ensimmäinen tutkijoiden ja organisaation ke-
hittämistyöryhmän yhteinen työpaja, joka kesti yleensä kokonaisen työpäivän. Alkukartoi-
tustyöpajat noudattelivat 14 organisaation kohdalla samoja, tutkijoiden ennalta sopimia 
suuntaviivoja. Tutkijat olivat etukäteen saaneet kultakin organisaatiolta palkkausjärjestel-
mästä materiaalia ja sen pohjalta muodostaneet kuvan, miten palkkausjärjestelmiä sovelle-
taan käytännössä. Alkukartoitustyöpajassa tätä kuvaa tarkennettiin. Pienyritysverkoston 
alkukartoitukset erosivat muiden toiminnasta siten, että näiden organisaatioiden kehittä-
mistyöstä oli tehty valmiit suunnitelmat jo silloin, kun hanketta markkinoitiin pk-
yrityksille. Alkukartoituksen jälkeen tutkijat esittelivät kullekin organisaatiolle keskeisim-
mät palkkausjärjestelmän kehittämistarpeet, jotka pohjautuivat alkukartoitusvaiheessa 
kerättyyn informaatioon. Tämän jälkeen aloitettiin pohdinnat siitä, mitä räätälöityä kehit-
tämistyötä organisaatiossa aletaan toteuttaa.  
Kehittämisvaihe. Organisaatiokohtaiset kehittämiskohteet varmistuivat hankkeen en-
simmäisen vuoden loppuun mennessä, ja seuraavan vuoden tammikuussa tutkijat aloittivat 
työpajakokonaisuuksien suunnittelun18.  
Suunnittelutyön aluksi tutkijat kävivät systemaattisesti läpi kaikkien organisaatioiden 
kanssa sovitut kehittämiskohteet. Yhteinen havainto oli, että vaikka hankkeessa oli hyvin 
erilaisia ja eri kehitysvaiheessa olevia organisaatioita, oli niillä lopulta hyvinkin samankal-
                                                                                                                           
12 Tutkimuksissa on havaittu, että tehokkaimpia työryhmiä ovat yleensä 4–5 hengen ryh-
mät ja tämän kokoisissa ryhmissä ihmisten on myös miellyttävintä työskennellä (Stangor 
2004, 243). 
13 Laki yhteistoiminnasta ks. http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334. 
14 Tuoreimpana esim. Hulkko-Nyman et al. (2011): Research-assisted development of 
reward systems and well-being of employees.  
15 Erilaisista toimijoista muodostetun ryhmän onnistumisen edellytykset kasvavat, mitä 
paremmin ryhmän tehtävä on määritelty etukäteen (Stangor 2004). 
16 Baron ja Kerr (2003) ovat havainneet, että ryhmissä korkeastatuksiset henkilöt saavat 
helpommin omat ajatuksensa ja näkemyksensä läpi, joten kun toimitusjohtaja tunnisti 
tämän riskin itse, hänen oli luontevaa jättäytyä pois ryhmän työskentelystä.  
17 Hankkeen tutkijat (Nylander ja Ikävalko) käsittelivät aihetta käytännönläheisesti artikke-
lissaan Tahtotila on avain palkkauksen tasa-arvoon. Premissi, terveys- ja sosiaalialan joh-
tamisen erikoisjulkaisu 4/2010.  
18 Työpajakokonaisuuksien suunnittelu pohjautui löyhästi Parantaisen (2008) kirjaan. Pa-
rantainen kannustaa yksinkertaistamaan ja tehostamaan palveluita siten, että asiakas pystyy 
näkemään hyödyn jo mainospuheissa. Palveluprosessin tulee olla niin linjakas, että sovitut 
toimet myös pystytään tekemään sovitussa ajassa. Ohjenuora sopii sovellettavaksi myös 
tutkimusavusteisessa kehittämistyössä. 
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taisia kehittämiskohteita. Kehittämisen kohteiksi nousi selvästi neljä eri linjaa: työn vaati-
vuuden arvioinnin kehittäminen, työsuorituksen arvioinnin kehittäminen, erilaisten palk-
kausjärjestelmiin ja niiden soveltamiseen liittyvien dokumenttien, ohjeiden ja suunnitelmi-
en kehittäminen sekä koulutusmateriaalien työstäminen. Havainnon perusteella tutkijat 
suunnittelivat yksityiskohtaisesti, kuinka työpajatyöskentelyissä edettäisiin. Tarkoituksena 
oli varmistaa, että organisaatiokohtaiset kehittämistyön tavoitteet olisivat linjassa hank-
keen tavoitteiden kanssa.  
Viimeisenä vaiheena toteutettiin arviointivaihe, jonka tavoitteena oli kerätä seuranta-
tietoa henkilöstön asenteissa tapahtuneista muutoksista sekä tuottaa uutta informaatiota 
palkkausjärjestelmien rakenteista ja soveltamismenetelmistä. Arviointivaiheessa toteutet-
tiin toinen henkilöstölle suunnattu kysely sekä järjestettiin organisaatiokohtaiset reflektio-
työpajat. Reflektiotyöpajoissa arvioitiin, oliko kehittämistyöskentely onnistunut, sekä 
pohdittiin, oliko organisaatioiden palkkausjärjestelmillä mahdollisia sukupuolivaikutuksia.  
3.4  TUTKIMUSAINEISTON KUVAUS JA 
ANALYSOINTI 
Toimintatutkimuksen perinteen19 mukaisesti tutkimus- ja kehittämishankkeet toteutettiin 
organisaation sisällä työskentelevien henkilöiden ja organisaation ulkopuolelta tulevien 
tutkijoiden yhteistyönä. Tutkimuskohteet olivat aktiivisia osanottajia, ja tutkijoilla oli yh-
teisvastuullinen suhde tutkimuksen kohteena oleviin organisaatiokohtaisiin kehittämistoi-
miin. Tutkimusaineisto koostuu organisaatioista kerätyistä palkka-aineistoista, kyselyistä 
ja haastatteluista. Lisäksi tutkimuksessa hyödynnetään kehittämishankkeista tehtyjä ha-
vaintoja sekä kokemuksia, joita on kertynyt kehittämishankkeiden reflektoinnista ja palk-
kausjärjestelmien sukupuolivaikutusten arvioinnista. Niin ikään tutkimuksessa hyödynne-
tään organisaatioista kerättyjä palkkausjärjestelmädokumentteja ja työehtosopimustekstejä. 
3.4.1  Kyselyt 
Kyselyaineisto koottiin kohdeorganisaatioiden työntekijöiltä kyselylomakkeella. Toiset 
organisaatiot halusivat internetissä olevan ja toiset paperisen lomakkeen. Osassa organisaa-
tioista kysely toimitettiin koko henkilöstölle, mutta henkilöstömäärältään suurempien or-
ganisaatioiden kohdalla vastaanottajiksi valittiin kattava otos: joko tietty tai tietyt yksiköt 
tai ositettu otos henkilöstöstä. Ensimmäinen kysely toteutettiin ennen kehittämisyhteistyön 
aloittamista niin sanotussa alkukartoitusvaiheessa, ja toinen kysely toteutettiin kehittä-
misyhteistyön päätyttyä. Molemmat kyselyt toimitettiin samalle vastaajajoukolle. Kyse-
lyyn vastaaminen oli vapaaehtoista, joten kyselyiden vastaajajoukot eivät olleet täysin 
identtisiä. Vastaajien taustatiedot on esitetty liitteessä 4. 
Kyselylomakkeen suunnittelussa hyödynnettiin muun muassa aikaisempia Teknillisessä 
korkeakoulussa20 toteutettuja samapalkkaisuuskyselyitä21 sekä muita palkitsemisjärjestel-
mien arviointikyselyitä22. Alkukartoitusvaiheen kyselylomake koostui kuudesta kysymy-
sosiosta, ja se sisälsi yhteensä 82 kysymystä. Arviointivaiheen kyselylomake koostui kuu-
                                                 
19 Toimintatutkimuksen tehtävänä on muuttaa todellisuutta sitä tutkimalla ja tutkia todelli-
suutta sitä muuttamalla. Keskeisenä tavoitteena on tuottaa tietoa käytäntöjen kehittämisek-
si. (Ks. lisää toimintatutkimuksesta esim. Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008.) 
20 Aalto-yliopiston Perustieteiden korkeakoulu oli ennen osa Teknillistä korkeakoulua. 
21 Palkkausuudistus valtiosektorilla: tutkimus työn vaativuuden sekä henkilön pätevyyden 
ja suoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjärjestelmien toimivuudesta ja vaikutuk-
sista sukupuolten välisiin palkkaeroihin (2005) ja Samapalkkaisuuteen palkkausjärjestel-
mäuudistuksin: Työn vaativuuden ja henkilön pätevyyden arviointi Suomessa (2006). 
22 Esim. Hulkko, Hakonen, Hakonen. ja Palva. (2002)..  
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desta kysymysosiosta, ja siinä oli yhteensä 87 kysymystä. Osa kysymyksistä oli samoja 
molemmissa kyselyissä, osa arviointivaiheen kysymyksistä oli uusia. Näin pyrittiin var-
mistamaan sekä riittävän vertailutiedon saaminen että uuden, tärkeäksi koetun informaati-
on kerääminen. Molempien kyselyiden kysymyspatteristot koostuivat väittämistä, joihin 
pyydettiin vastauksia Likert-tyyppisellä kuusiportaisella asteikolla (1 = täysin eri mieltä, 5 
= täysin samaa mieltä, 6 = en osaa sanoa). Kyselyn lopussa vastaajilla oli vielä mahdolli-
suus antaa palautetta omin sanoin. Taulukossa 2 on esitetty kyselyiden vastausprosentit ja 
vastaajien määrät. Kyselylomakkeet ovat liitteissä 1 ja 2. 
 
Taulukko 2. Alkukartoitus- ja arviointivaiheen kyselyiden kokonaisvastausmäärät  
 
Ajankohta Kokonaisotos23 Vastausmäärä Vastausprosentti 
Alkukartoitus 6 815 3 233 47,4 
Arviointivaihe 5 914 2 325 39,3 
 
Kyselyaineistot analysoitiin yleisin tilastollisin menetelmin käyttäen PASW Statistics 
18.0 -ohjelmaa. Tavoitteena oli etsiä vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen: miten 
työn vaativuuden ja henkilön työsuorituksen arviointiin perustuvat palkkausjärjestelmät 
tukevat tasa-arvoisen, oikeudenmukaisen ja kannustavan palkkauksen perusteita? Analyy-
siä varten kyselyn väittämistä muodostettiin faktorianalyysin24 avulla keskiarvomuuttujia, 
jotka kuvaavat palkkausjärjestelmän toimivuutta ja soveltamista. Muodostettujen keskiar-
vomuuttujien sisäistä johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin alfa-kertoimella. Keskiar-
vomuuttujat muodostaneet kysymykset ja muuttujien reliabiliteetit on esitetty liitteessä 5.  
Henkilöstön mielipiteitä kuvaavissa analyyseissä aineistoja tarkasteltiin kokonaisuutena 
sekä kohdeorganisaatioittain ja sukupuolen mukaan. Eri vastaajaryhmien (organisaa-
tio/sukupuoli) välisten keskiarvojen tilastollisten merkitsevyyksien testaamisen käytettiin 
varianssianalyysiä. Merkitsevyystaso mittaa tehtyjen johtopäätösten luotettavuutta eli sitä, 
kuinka suurella todennäköisyydellä saadut erot vertailtavien ryhmien välillä johtuvat sa-
tunnaisvaihtelusta. 
Aineistoista myös haettiin lineaarisen regressioanalyysin avulla niitä tekijöitä, jotka se-
littävät kokemuksia palkkauksen tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja kannustavuudes-
ta. Kunkin tutkittavan ulottuvuuden (palkkausjärjestelmän koettu tasa-arvoisuus, oikeu-
denmukaisuus ja kannustavuus) kohdalla käytettiin samanlaista mallia, jossa selittävät 
muuttujat lisättiin malliin kahdessa vaiheessa. Regressioiden mallinnus on kuvattu tar-
kemmin luvussa 4.2.1. 
3.4.2  Haastattelut 
Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa tehtiin puolistrukturoituja haastatteluja, 
joilla selvitettiin organisaation jäsenten näkemyksiä ja kokemuksia tasa-arvosta ja organi-
saatioiden palkkausjärjestelmistä. Haastatteluissa kysyttiin muun muassa henkilön näke-
myksiä organisaation palkkausjärjestelmän hyvistä ja huonoista puolista sekä siitä, kohte-
leeko palkkausjärjestelmä haastatellun mielestä eri sukupuolia tasa-arvoisesti (haastattelu-
runko liitteessä 3). Haastateltavina oli muun muassa johdon, henkilöstön ja luottamushen-
kilöstön edustajia. Haastatteluja tehtiin yhteensä 122, joissa haastateltavia henkilöitä oli 
yhteensä 178. Eri organisaatioissa haastatteluja oli 3–12 ja haastateltuja 4–19 henkeä. Osa 
haastatteluista oli yksilöhaastatteluja (92), osa ryhmähaastatteluja (30). Haastatelluista 
                                                 
23 Otoksesta on poistettu toimimattomat sähköpostiosoitteet. 
24 EFA, Extraction Maximum Likelihood, Rotation Oblimin with Kaiser Normalization -
menetelmät. 
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naisia oli 110 ja miehiä 68. Haastattelujen kesto vaihteli 13–77 minuuttiin, keskimäärin 
haastattelu kesti 35 minuuttia.  
Nauhoitetut haastattelut litteroitiin tekstiksi, jota analysoitiin Atlas.ti-ohjelmalla. Haas-
tatteluaineistosta etsittiin vastausta seuraavaan kysymykseen: miten työn vaativuuden 
arviointiin ja henkilön työsuorituksen arviointiin perustuvat palkkausjärjestelmät ottavat 
huomioon tasa-arvoisen palkkauksen perusteet? Tämän jälkeen analysoitiin sisältölähtöi-
sesti negatiivisia ja positiivisia kokemuksia, jotka liittyvät jompaankumpaan palkanosaan 
(työn vaativuuteen perustuva palkanosa ja työsuoritukseen perustuva palkanosa)25. Havait-
tuja teemoja vertailtiin, ja sen tuloksena tehtiin luokittelu, jota peilattiin tasa-arvoisen 
palkkauksen periaatteisiin: pyrkimykseen maksaa vaativammasta työstä ja paremmasta 
työsuorituksesta parempi palkka.  
3.4.3  Palkka-aineistot 
Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot toimittivat palkka-analyyseissä käytetyt palkkati-
lastot hankkeen tutkijoille. Tästä syystä palkka-aineistojen sisältö vaihteli sen mukaan, 
millaisia taustatietoja organisaatiot toimittivat ja millaisia palkanosia niissä oli käytössä. 
Palkkatiedot toimitettiin anonyymisti siten, että palkkatietoa ei ollut missään vaiheessa 
mahdollista yhdistää henkilöön26. Tutkijoiden ohjeistuksen mukaan toimitettavien palkka-
aineistojen tuli sisältää seuraavat palkkaan liittyvät muuttujat: 
 peruspalkka tai taulukkopalkka (€/kk) 
 säännöllisen työajan lisät, kuten vuorotyö- ja iltatyölisät, olosuhdelisät, luontois-
edut sekä provisio keskimäärin kuukaudessa, kaikki palkanosat erikseen 
 kokonaisansio (€/kk, ei sisällä lomarahoja eikä verottomia korvauksia) 
 työn vaativuusluokka tai muu tehtävän vaativuudesta kertova tieto 
 työn vaativuusluokan mukainen palkanosuus (€/kk) 
 henkilökohtaisen palkanosan suuruus (€/kk) 
 henkilökohtaisen palkanosan prosenttiosuus  
 työsuorituksen arvioinnin pisteet  
 muut mahdolliset palkanosat kuten esim. tulospalkka (viimeisimmän palkkion 
suuruus sekä ajanjakso, jolta sitä maksettiin) 
 palkan takuuosa 
 viikoittainen työaika tunneissa. 
Taustatiedoista pyydettiin toimittamaan 
 sukupuoli 
 syntymävuosi  
 palvelussuhteen alkamispäivä (tai palvelussuhteen pituus) 
 koulutus (mahdollisimman tarkasti) 
 tehtävänimike. 
Palkka-aineistot analysoitiin Stata 11 -ohjelmistolla. Analyysit koostuivat lineaarisista 
regressiomalleista ja näiden pohjalta lasketuista palkkahajotelmista27. Tutkimuskysymyk-
set asetettiin seuraavasti:  
1. Mitkä muuttujat selittävät palkanvaihtelua? 
2. Kuinka suuri prosentuaalinen palkkavaikutus on sukupuolella, henkisellä pääo-
malla (ikä, työkokemus, koulutus) ja työskentelyorganisaatiolla? 
3. Kuinka suuri osa sukupuolten palkkaerosta johtuu eroista miesten ja naisten omi-
naisuuksissa, kuten koulutuksessa ja työkokemuksessa? 
                                                 
25 Erilaisista laadullisen aineiston analysointitekniikoista ks. esim. Miles & Huberman 
(1984, 1994). 
26 Kysely- ja palkka-aineistojen yhdistämiseksi kullekin henkilölle luotiin sattumanvarai-
nen koodi.  
27 Palkkahajotelman tavoitteena on jakaa miesten ja naisten prosentuaalinen palkkaero ns. 
selittyvään ja selittymättömään osaan. 
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Analyyseissä selitettävänä muuttujana käytettiin säännöllisten kuukausiansioiden luonnol-
lista logaritmia28. Selittäviä muuttujia olivat sukupuoli, ikä, työkokemus, koulutusala ja -
aste sekä organisaatio. 
3.4.4  Työehtosopimukset, palkkausjärjestelmäkuvaukset, 
tasa-arvosuunnitelmat 
Haastatteluiden, kyselyiden ja palkka-aineistojen lisäksi tutkimuksessa hyödynnettiin sekä 
organisaatioita sitovia työ- ja virkaehtosopimuksia että organisaatioilta saatuja palkkausjär-
jestelmäkuvauksia ja -ohjeistuksia, koulutusmateriaaleja, tasa-arvosuunnitelmia ja muita 
palkkausjärjestelmän kehittämisen ja samapalkkaisuuden edistämisen kannalta keskeisiä 
dokumentteja (esim. henkilöstöstrategiat, henkilöstötilinpäätökset).  
Työehtosopimuksista ja organisaatioilta saatuja materiaaleja hyödynnettiin kaikissa tut-
kimukselle asetetuissa tutkimuskysymyksissä. Materiaalit muodostivat myös merkittävän 
tausta-aineiston organisaatiokohtaista työpajatyöskentelyä varten.  
3.4.5  Työpajamateriaali  
Työpajamateriaalit koostuvat organisaatiokohtaisista työpajakalvoista, tutkijoiden omista 
muistiinpanoista29, erilaisista erikseen pyydetyistä dokumenteista, yhteistyön aikana synty-
neistä muistioista sekä organisaatiokohtaisista välitehtävistä. Laajin aineisto muodostuu 
työpajatoiminnan tueksi tehdyistä kalvosarjoista, joita tutkijat valmistelivat ennen jokaista 
yksittäistä työpajaa. 14 organisaatioilla oli omat räätälöidyt työpajatapaamiset, joita oli 
vähintään neljä. Pienyritysverkostolle suunniteltiin neljä koko verkoston yhteistä työpajaa. 
Yhteensä erilaisia yksittäisiin työpajoihin liittyviä kalvosarjoja tehtiin kehittämisvaiheen 
aikana 60. Näiden ohjeistavien kalvosarjojen lisäksi kehittämisvaiheen aikana toteutettiin 
suuri määrä välitehtäviä, joita tutkijat ohjasivat ja kommentoivat työpajojen välillä ja aika-
na. Välitehtävät veivät kehittämishanketta eteenpäin myös työpajatyöskentelyiden ulko-
puolella. Tutkijoiden omia näkemyksiä kehittämisvaiheen etenemisestä kirjattiin organi-
saatiokohtaisiin muistiinpanotaulukoihin.  
Analysoitavana oli monimuotoinen materiaali, joka koostui sekä kirjallisista dokumen-
teista että toimintatutkimuksen perinteen mukaisesti tutkijoiden omasta tulkinnasta. Toi-
mintatutkimuksessa tutkijan rooli on ottaa kantaa ja olla aktiivinen toimija30. Näin toimit-
tiin myös Tasa-arvoa palkkaukseen -hankkeessa.  
Kehittämisvaiheen aineistoa lähestyttiin muodostamalla ensin kuva koko kehittämisvai-
heesta: organisaatioita analysoitiin ja luokiteltiin ryhmiin sen mukaisesti, millaisena kehit-
tämistyö kokonaisuudessaan on näyttäytynyt tutkijoille. Tähän luokitteluun käytettiin ensi-
sijaisena materiaalina tutkijoiden tekemiä koontitaulukoita. Luokittelun avulla huomattiin, 
että esimerkiksi jaot sektorikohtaisiin ryhmiin eivät olleet kehittämistyön analysoinnin 
kannalta hedelmällisiä. Sektorikohtaiset ryhmittelyt eivät kertoneet organisaatiokohtaisista 
eroista esimerkiksi kehittämisotteessa ja kehittämismyönteisyydessä. Tämän havainnon 
pohjalta toisessa luokittelussa tarkasteltiin taulukkomuotoon kirjattuja, alkukartoitusvai-
heessa sovittuja kehittämishankkeita tutkijoiden ja organisaatioiden näkökulmasta sekä 
nostettiin esille, mitä todellisuudessa tehtiin. Tämä taulukko muodostaa luvun 7 rungon.  
                                                 
28 Tulojen muuntaminen logaritmiseen muotoon mahdollistaa sen, että selittävien muuttu-
jien vaikutuksia voidaan tulkita prosentuaalisina vaikutuksina. 
29 Muistiinpanot kirjattiin ennalta sovittuun taulukkomuotoon, jotta kunkin tutkijan muis-
tiinpanot organisaatioista olisivat yhtenäiset. 
30 Esim. Heikkinen, Rovio & Syrjälä (2008).  
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4  MITEN PALKKAUSJÄRJESTELMÄT 
TUKEVAT TASA-ARVOISEN, 
OIKEUDENMUKAISEN JA 
KANNUSTAVAN PALKKAUKSEN 
PERUSTEITA? 
4.1  PALKKAUSJÄRJESTELMIEN TASA-
ARVOISUUDEN, OIKEUDENMUKAISUUDEN JA 
KANNUSTAVUUDEN HUOMIOIMINEN 
ORGANISAATIOTASOLLA 
Tässä luvussa tarkastellaan sitä, miten organisaatiot ottavat huomioon palkkausjärjestelmi-
en tasa-arvoisuuden, oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden. Aluksi tarkastellaan sitä, 
miten nämä on otettu huomioon palkkausjärjestelmää ja sen soveltamista koskevissa viral-
lisissa dokumenteissa, kuten palkkausjärjestelmäkuvauksissa ja -ohjeistuksissa. Lopuksi 
käsitellään sitä, miten tasa-arvoisen palkkauksen huomioon ottaminen ilmenee organisaa-
tioiden tasa-arvosuunnitelmista. 
Kun palkkausjärjestelmiä kehitetään ja toteutetaan, olisi hyvä tuoda julki samapalkkai-
suustavoitteet, jotta vanhat vääristymät eivät siirry automaattisesti uuteen järjestelmään. 
Tämä näkökohta mainitaan sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2006 julkaistussa selvi-
tyksessä ”Selvitys samapalkkaisuutta edistävän palkkausjärjestelmähankkeen tarpeellisuu-
desta” (STM 2006:80).  
Yhdessäkään TAPAS-organisaatioiden palkkausjärjestelmiä koskevassa asiakirjassa tai 
muussa materiaalissa ei tuotu selvästi esille, että palkkausjärjestelmän tai sen soveltamisen 
tavoitteena olisi edistää tai varmistaa sukupuolten välistä tasa-arvoa31. Sen sijaan oikeu-
denmukaisuus mainittiin palkkausjärjestelmän tavoitteena viisi kertaa ja kannustavuus 
kolme kertaa. Useimmiten palkkausjärjestelmän tavoitteeksi oli asetettu tuloksellisen toi-
minnan tukeminen, tuloksellisuudesta palkitseminen tai ne molemmat. 
On kuitenkin muistettava, että tutkijoilla oli käytettävissä rajallinen määrä kuvauksia 
organisaatioiden palkkaus- ja johtamisjärjestelmistä, joten havainto ei välttämättä kerro 
täyttä totuutta organisaatioiden perimmäisistä pyrkimyksistä. Suurin osa organisaatioista 
toi esille palkkauksen tasa-arvoisuuden jonkin hankkeeseen liittyvän keskustelun yhtey-
dessä, kuten haastatteluissa tai työpajakeskusteluissa. Tässä ei ollut mitään sektorikohtaisia 
eroja. 
Organisaatioiden toimittamien dokumenttien tai organisaatioissa käytyjen keskustelujen 
perusteella yleisin palkkatasa-arvoon liittyvä näkemys tuntuu olevan se, että sukupuolten 
palkkatasa-arvo toteutuu automaattisesti, mikäli käytössä on työn vaativuuteen perustuva 
palkkausjärjestelmä. Toinen esiin tullut uskomus liittyi TES- ja VES-ohjeistuksiin: jos 
palkkaa maksetaan sopimuksen perusteella, sitä maksetaan vakanssin mukaan eikä suku-
puolella ole silloin merkitystä. Yksikään organisaatio ei kyseenalaistanut näitä periaatteita.  
”Samaan vaativuusryhmään kuuluvista tehtävistä maksetaan samaa palk-
kaa.”  
                                                 
31 Yhdessä organisaatiossa palkkauksen tasa-arvon edistäminen oli tuotu esille strategisena 
tahtotilana muuta kehittämistoimintaa koskevassa dokumentaatiossa. 
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”Jokainen työntekijä saa työehtosopimukseen perustuvaa palkkaa, sukupuo-
lella ei ole merkitystä palkkauksessa.” 
”Samoista tehtävistä sama palkka.” 
”Kaikkien työntekijöiden palkkaus perustuu samaan järjestelmään. Naisten 
ja miesten välillä ei tehdä eroa.” 
Alkukartoituslomakkeessa organisaatioilta tiedusteltiin myös sitä, miten he varmistavat 
palkkauksen tasa-arvoisuuden toteutumisen. Vain osa organisaatioista vastasi kysymyk-
seen, eikä yhdessäkään vastauksessa tuotu selkeästi esille konkreettisia ja säännöllisiä 
keinoja, miten seurata palkkatasa-arvon toteutumista. Muutama organisaatio mainitsi tasa-
arvosuunnitelman tai palkkakartoituksen, mutta nämäkin maininnat olivat varsin ympäri-
pyöreitä, eikä seuranta ollut säännöllistä. 
”Tasa-arvosuunnitelma on laadittu. Tarkasteltiin, miten palkat asettuvat.” 
”Tilastokeskukselta tilattiin palkkavertailu. Perusteettomia eroja palkka-
ryhmien sisällä ei tullut esille.” 
”Jokainen esimies koulutetaan. Heille kerrotaan, että palkkaa maksetaan 
tehtävän vaativuuden ja työstä suoriutumisen perusteella.” 
Toimivasta palkkausjärjestelmästä puhuttaessa viitataan yleensä palkkaukseen, jonka ra-
kenne ja soveltaminen tukevat organisaation strategiaa, päämääriä ja arvoja. Usein puhu-
taan myös palkkapolitiikasta tai palkkausjärjestelmälle astetuista tavoitteista: täytyyhän 
organisaation saada maksamiensa palkkojen vastineeksi jotain, josta se hyötyy32. Tästä 
näkökulmasta tarkasteltuna ei liene yllättävää, että organisaatiot eivät maininneet suku-
puolten palkkatasa-arvoa palkkausjärjestelmiensä varsinaisena tavoitteena. Useimmiten 
palkkausjärjestelmän tavoitteeksi asetetaan tuloksellisen toiminnan tukeminen, oikeuden-
mukaisuus, kannustavuus tai kilpailukyvyn lisääminen33. Sen sijaan on jossain määrin jopa 
huolestuttavaa, että organisaatiot luottavat vahvasti joko palkkausjärjestelmän itsessään tai 
työ- tai virkaehtosopimuksen noudattamisen takaavan palkkauksen tasa-arvon. Palkkauk-
sellisen tasa-arvon toteutuminen edellyttää paitsi säännöllistä soveltamisen seurantaa, 
myös uskallusta puuttua mahdollisiin epäkohtiin. Tämä lienee käytännössä mahdotonta, 
mikäli organisaatiot eivät edes kyseenalaista palkkaukseen liittyviä mahdollisia tasa-
arvoriskejä saati niillä ei ole toimivia työkaluja tilanteen selvittämiseksi. 
Viime aikoina on tuotu esille ajatus siitä, että tasa-arvon edistämisen tulisi olla osa yri-
tysten ja organisaatioiden johtamisjärjestelmää34. Suomessa sukupuolinäkökulman valta-
virtaistaminen35 on suhteellisen uusi käsite, eikä se ole vielä levinnyt kovin laajasti suoma-
laisiin organisaatioihin ainakaan TAPAS-hankkeesta saatujen kokemusten perusteella. 
Toistaiseksi ainoa organisaatiotasolla tehtävää tasa-arvotyötä ohjaava pakollinen menetel-
mä on tasa-arvosuunnitelma36. Tampereen yliopiston Työelämän tutkimuskeskuksen tutki-
                                                 
32 Ks. esimerkiksi Kohti strategista palkitsemista (2007) ja Opas uuden palkkausjärjestel-
män soveltajille ja kehittäjille (2005). 
33 Petäjäniemi mainitsee selvityksessään (2006) valtionhallinnon palkkausuudistuksen 
perustavoitteiksi kannustavuuden, motivoivuuden, oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuu-
den, kilpailukyvyn ja osaavan työvoiman saamisen ja pitämisen. Kuntasektorin palkkauk-
sen kehittämisen taustalla olivat puolestaan henkilöstön motivoinnin ja saatavuuden lisäksi 
tuloksellisen toiminnan tukeminen ja oikeudenmukaisuus. 
34 Ks. esimerkiksi EU:n tasolla toteutetun BETSY-projektin osana valmistunut opas Inst-
ructions for the method Gender Equality in Management Systems. 
35 Sukupuolinäkökulman valtavirtaistaminen tarkoittaa sitä, että sukupuolinäkökulma ote-
taan huomioon kaikessa päätöksenteossa. 
36 Uudistetun tasa-arvolain (2005) myötä yli 30 henkeä työllistävien työpaikkojen tulee 
tehdä tasa-arvosuunnitelma sekä sen osana palkkakartoitus, jolla pyritään kartoittamaan 
mahdollisia perusteettomia palkkaeroja sukupuolten välillä.  
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jat ovat kartoittaneet tasa-arvosuunnittelun tilaa Suomessa hankkeessaan Tasa-arvolain 
toimivuuden seuranta ja arviointi. Hankkeessa toteutetun tutkimuksen (Uosukainen, Autio, 
Leinonen ja Syrjä 2010) mukaan lähes kaikki työpaikat (91 %) tietävät, että niillä on vel-
vollisuus tehdä tasa-arvosuunnitelma. Tutkimuksen tekohetkellä useimmilla työpaikoilla 
oli voimassa oleva tasa-arvosuunnitelma (62 %), kattavimmin julkisella sektorilla. Tutki-
muksen perusteella tasa-arvosuunnitelman tekoon liittyy kuitenkin jotain ongelmakohtia. 
Vaikeimmaksi on usein koettu palkkakartoituksen teko: kenen palkkoja tulee verrata ja 
miten. Lain määräys siitä, miten kartoitus tulee tehdä, ei ole myöskään yksiselitteinen. 
Muutenkin tasa-arvosuunnitelmien toimeenpanossa ja laadussa on vielä kehitettävää. Mat-
kaa lain vaatimukset muodollisesti täyttävästä tasa-arvosuunnittelusta kunnianhimoisem-
paan tasa-arvon edistämiseen on vielä.  
Seuraavaksi tarkastellaan TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmia, jotta pysty-
tään hahmottamaan, miten tasa-arvo ja etenkin palkkatasa-arvo on organisaatioissa ymmär-
retty. Jokaisesta organisaatiosta tasa-arvosuunnitelmaa ei toimitettu, ja analyysiä tehtäessä 
osassa organisaatioista saattoi jo olla olemassa tuoreempi versio suunnitelmasta. Analyy-
sissä on mukana kymmenen vuonna 2009 toimitettua tasa-arvosuunnitelmaa.  
Myös TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmissa on havaittavissa laadullisia 
puutteita. Osasta puuttuu keskeisiä osia, kuten selvitys tasa-arvon tilasta sekä palkkakartoi-
tus. Myös toimenpiteiden konkreettisuudessa sekä seurannassa on parantamisen varaa. 
Suunnitelmista löytyy myös paljon sellaista sisältöä, jolla ei ole suoraa yhteyttä sukupuol-
ten tasa-arvoon. Osa näistä sisällöistä liittyy yhdenvertaisuuskysymyksiin, osa on yleistä 
henkilöstöpolitiikkaa. On täysin sallittua ja toisinaan järkevääkin yhdistää tasa-
arvokysymykset ja yhdenvertaisuuskysymykset samaan suunnitelmaan. Mahdollinen riski 
tässä on kuitenkin se, että huomio siirtyy sukupuolten tasa-arvosta muualle. Näin tuntuu 
osassa TAPAS-organisaatioitakin käyneen. Useammassa organisaatiossa todetaan, että 
”tasa-arvo ymmärretään sukupuolten tasa-arvoa laajempana kysymyksenä”. Muutkin yh-
denvertaisuuskysymykset ovat toki tärkeitä, ja tasa-arvoa voi käsitellä muiden teemojen 
yhteydessä. Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen kuitenkin sisältää vielä paljon haasteita, 
ja näyttääkin siltä, ettei kaikissa organisaatioissa kiinnitetä tähän riittävästi huomiota.  
Työpaikan tasa-arvosuunnitelma ja palkkakartoitus -tutkimuksen (Uosukainen ja muut 
2010) mukaan seuraavat teemat olivat osa useimpia tasa-arvosuunnitelmia: palkka ja työ-
suhteen edut, naisten ja miesten tasapuolinen sijoittuminen eri tehtäviin, rekrytointi, syrjin-
tä ja häirintä, työn ja perheen yhteensovittaminen, uralla eteneminen sekä työolojen kehit-
täminen naisille ja miehille sopiviksi. Taulukkoon 3 on koottu tiedot siitä, kuinka monessa 
TAPAS-organisaation tasa-arvosuunnitelmassa kyseiset teemat oli mainittu. Lisäksi taulu-
kossa on esitetty, kuinka monessa suunnitelmassa oli lakisääteiset osat eli palkkakartoitus 
ja selvitys organisaation tasa-arvotilanteesta. 
  
Taulukko 3. Tasa-arvosuunnitelmissa esiintyvät teemat 
 
Teema Mainintoja 
Palkka ja työsuhteen edut 9/10 
Työn ja perheen yhteensovittaminen 9/10 
Naisten ja miesten tasapuolinen sijoittuminen eri tehtäviin 8/10 
Rekrytointi 7/10 
Uralla eteneminen 7/10 
Palkkakartoitus 7/10 
Syrjintä ja häirintä 6/10 
Työolojen kehittäminen naisille ja miehille sopivaksi 4/10 
Selvitys tasa-arvotilanteesta 3/10 
 
23 
 
 
 
 
Tasa-arvosuunnitelmien perusteella useimmissa organisaatioissa tasa-arvon tila nähdään 
melko hyväksi. Kuitenkin selvitykset tasa-arvotilanteesta, esimerkiksi henkilöstökysely 
aiheesta, olivat harvinaisia. Avoimeksi jää, mihin tuntuma hyvästä tasa-arvotilanteesta 
perustuu. Kehittämiskohteitahan on vaikea paikantaa ilman huolellista selvitystä. Tasa-
arvoa edistämään tarkoitetut toimenpiteet ja linjaukset jäävät myös hyvin abstraktille tasol-
le ja usein ilman seurantaa. Vain harvassa suunnitelmassa on määritelty tavoitteiden lisäksi 
ne keinot, joilla tavoitteet saavutetaan.  
Myös palkkakartoituksissa on havaittavissa selkeitä puutteita. Kartoitus on kyllä tehty 
lähes jokaisessa organisaatiossa. Jokaisessa myös todetaan, että miehet ja naiset sijoittuvat 
erilaisiin tehtäviin, ja näin selitetään erilaiset palkat. Vain muutamassa suunnitelmassa tätä 
asetelmaa kyseenalaistetaan millään tapaa, vaan näin havaituille palkkaeroille on löydetty 
”selitys”. Usein vertailuja tehdään vain nimikkeittäin tai kunnissa hinnoitteluryhmittäin. 
Näin ei liene yllätys, ettei suuria palkkaeroja löydy. Kahdessa organisaatiossa oli selvästi 
tunnistettu mahdollisia syrjiviä käytäntöjä. Toisessa oli löytynyt palkkaeroja samantasoi-
sissa mutta eri alan tehtävissä. Toisessa tapauksessa pohdittiin perhevapaiden vaikutusta 
kokemusosan kertymiseen mahdollisesti naisia syrjivänä. Vain yksi organisaatio mainitsi 
tasa-arvosuunnitelmassa asettaneensa tavoitteeksi sukupuolten palkkaerojen kaventamisen.  
4.2  PALKKAUSJÄRJESTELMÄN TASA-ARVOISUUS, 
OIKEUDENMUKAISUUS JA KANNUSTAVUUS 
KYSELYAINEISTOJEN VALOSSA 
Tässä luvussa tarkastellaan TAPAS-organisaatioissa käytössä olevien palkkausjärjestelmi-
en tasa-arvoisuutta, oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta kyselyaineiston valossa. Aluk-
si käsitellään, mitkä palkkausjärjestelmään ja sen soveltamiseen liittyvät tekijät selittävät 
henkilöstön kokemuksia palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta 
ja kannustavuudesta. Lopuksi tarkastellaan, miten nämä tekijät toteutuvat TAPAS-
organisaatioissa. 
4.2.1  Palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuutta, 
oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta selittävät 
tekijät 
Kyselyaineistoista etsittiin regressioanalyysin avulla tekijöitä, jotka selittävät vastaajien 
kokemuksia palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja kannusta-
vuudesta. Selittäjiksi valittiin taustamuuttujista sukupuoli, esimiesasema ja kuukausiansiot. 
Väittämistä muodostetuista keskiarvomuuttujista selittäjinä olivat 
 palkkausjärjestelmän tuntemus 
 palkkausjärjestelmään liittyvä tiedonsaanti 
 palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmukaisuus 
 jaon oikeudenmukaisuus 
 esimiehen oikeudenmukaisuus suoritusarvioinnissa 
 tyytyväisyys palkkaan ja palkkausjärjestelmään 
 palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus (ei selittäjänä mal-
lissa, jossa tämä muuttuja oli selitettävänä) 
 koettu palkkatasa-arvo (ei selittäjänä mallissa, jossa tämä muuttuja oli selitettävänä) 
 palkkausjärjestelmän kannustavuus (ei selittäjänä mallissa, jossa tämä muuttuja 
oli selitettävänä).  
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Lisäksi selittäjiksi lisättiin tiedot siitä, onko organisaatiossa tehty tasa-arvosuunnitelma ja 
onko organisaatio pyrkinyt pienentämään sukupuolten välisiä palkkaeroja. Nämä tiedot 
perustuivat vastaajien omaan ilmoitukseen.  
Muuttujat lisättiin malliin kahdessa vaiheessa. Aikaisempien havaintojensa pohjalta37 
tutkijat olettivat, että vastaajan sukupuoli, esimiesasema ja ansiotaso vaikuttavat kokemuk-
siin palkkauksen tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja kannustavuudesta, joten nämä 
taustamuuttujat38 lisättiin malliin ensimmäisenä. Toisessa vaiheessa malliin lisättiin väit-
tämistä muodostetut keskiarvomuuttujat (ks. edellä) sekä tiedot siitä, onko organisaatiossa 
laadittu tasa-arvosuunnitelma ja onko organisaatio pyrkinyt aktiivisesti sukupuolten palk-
kaerojen pienentämiseen. Taustamuuttujissa (sukupuoli, esimiesasema, ansiotaso) mene-
telmänä käytettiin pakottavaa mallinnusta, sillä tutkijoilla oli jo tietoa näiden tekijöiden 
mahdollisesta vaikutuksesta. Pakottavan mallinnuksen avulla haluttiin tuoda esille kunkin 
muuttujan selitysvoima. Muista selittävistä muuttujista ei ollut vastaavaa, aikaisempaan 
tutkimukseen perustuvaa ennakkotietoa, joten näiden muuttujien kohdalla mallinnuksessa 
käytettiin nk. askeltavaa menetelmää. Näin lopullisesta mallista putosivat pois ne muuttu-
jat, joilla ei ollut tilastollisesti merkitsevää selitysvoimaa selitettävään muuttujaan näh-
den39. Regressioanalyysien tulokset on esitetty taulukkomuodossa liitteessä 6.  
Analyysit osoittivat, että mallissa mukana olleet demografiset taustamuuttujat (suku-
puoli, esimiesasema, ansiotaso) käyttäytyivät samoin kaikkien tutkittujen ulottuvuuksien 
kohdalla: naiset suhtautuivat palkkausjärjestelmän tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen ja 
kannustavuuteen miehiä kriittisemmin. Sen sijaan esimiesasema ja korkeampi ansiotaso 
ennustivat tyytyväisyyttä näihin mitattuihin ulottuvuuksiin. 
Taustamuuttujien vakioinnin jälkeen saatettiin havaita, että vastaajien yleinen tyytyväi-
syys palkkaan ja palkkausjärjestelmään oli tilastollisesti merkitsevästi yhteydessä kaikkiin 
selitettäviin ulottuvuuksiin. Palkkausjärjestelmän tuntemus ennustaa tyytyväisyyttä palk-
kausjärjestelmän oikeudenmukaisuuteen ja kannustavuuteen. Vastaavaa vaikutusta ei sen 
sijaan ollut koettuun palkkatasa-arvoon. Oikeudenmukaisuuden eri ulottuvuudet selittivät 
koettua tasa-arvoa. Ainoa poikkeus oli jaon oikeudenmukaisuus, jolla ei ollut selitysvoi-
maa yhdenkään tutkittavan ulottuvuuden kohdalla. Mielenkiintoista oli se, että esimiehen 
oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa selitti vastaajien tyytyväisyyttä palkkauksen 
tasa-arvoisuuteen, mutta sillä ei ollut vastaavaa vaikutusta kokemuksiin palkkauksen oi-
keudenmukaisuudesta. Sen sijaan jos vastaaja piti palkkausjärjestelmään liittyvää päätök-
sentekoa oikeudenmukaisena, hän todennäköisesti piti myös palkkausta tasa-arvoisena ja 
oikeudenmukaisena. 
Palkkausjärjestelmän koettu tasa-arvoisuus ennusti tyytyväisyyttä palkkauksen ja palk-
kausjärjestelmän oikeudenmukaisuuteen, mutta ei kannustavuuteen. Palkkausjärjestelmän 
oikeudenmukaisuus puolestaan ennusti tyytyväisyyttä sekä palkkausjärjestelmän tasa-
arvoisuuteen että kannustavuuteen. Palkkausjärjestelmän kannustavuus ennusti puolestaan 
                                                 
37 Esimerkiksi Karppinen & Ikävalko (2010).  
38 Sukupuolesta (mies = 0, nainen = 1) ja esimiesasemasta (ei esimiesasemassa = 0, esi-
miesasemassa = 1) muodostettiin dummy-muuttujat. Ansiotaso lisättiin malliin sellaise-
naan. 
39 Yleensä pakotettua mallia (ks. esim. Nummenmaa 2011) pidetään parempana vaihtoeh-
tona, sillä silloin voidaan testata tutkimushypoteesien toimivuutta. Koska tässä tapauksessa 
tutkijoilla ei ollut ennakkotietoa siitä, mitä selittäviä muuttujia kuhunkin malliin kannattaa 
lisätä, päädyttiin käyttämään askeltavaa mallinnusta. Tällöin tuloksena on aineistoon tilas-
tollisesti kaikkein parhaiten sopiva malli. Menetelmän voidaan katsoa sopivan tähän tilan-
teeseen, koska tavoitteena oli löytää ainoastaan ne tekijät, joilla on todellista tilastollisesti 
merkitsevää selitysvoimaa kunkin selitettävän ulottuvuuden osalta. Samalla pystyimme 
välttämään mahdolliset aineistosta johtuneet multikollineaarisuusongelmat (multikolline-
aarisuudesta enemmän muun muassa Metsämuuronen, 2008). 
25 
 
 
 
 
tyytyväisyyttä palkkausjärjestelmän oikeudenmukaisuuteen. Palkkausjärjestelmän koettu 
tasa-arvoisuus ja kannustavuus eivät siis kulje samalla tavalla käsi kädessä kuin palkkaus-
järjestelmän oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus.  
Se, että organisaatiossa oli laadittu tasa-arvosuunnitelma, ei selittänyt henkilöstön tyy-
tyväisyyttä palkkauksen tasa-arvoisuuteen, oikeudenmukaisuuteen tai kannustavuuteen. 
Sen sijaan jos organisaatio oli pyrkinyt pienentämään sukupuolten palkkaeroja, se ennusti 
tyytyväisyyttä palkkauksen tasa-arvoisuuteen ja kannustavuuteen.  
Kaiken kaikkiaan mallissa mukana olevilla muuttujilla kyettiin selittämään 38 prosent-
tia tasa-arvokokemuksissa havaitusta vaihtelusta, 52 prosenttia oikeudenmukaisuuskoke-
muksissa havaitusta vaihtelusta ja 56 prosenttia kannustavuuskokemuksissa havaitusta 
vaihtelusta. Malliin valikoituneilla tekijöillä pystyttiin siis selittämään kokemuksia oikeu-
denmukaisuudesta ja kannustavuudesta paremmin kuin kokemuksia tasa-arvosta.  
 
Jotta organisaatio edistäisi palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuutta, sen on kiinnitettävä 
huomiota erityisesti seuraaviin tekijöihin: 
 esimiesten oikeudenmukaisuuteen suorituksenarvioinnissa 
 palkkausjärjestelmään liittyvien päätösten oikeudenmukaisuuteen 
 palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen 
 henkilöstön yleiseen tyytyväisyyteen palkkausjärjestelmään ja palkkaan  
 aktiivisiin pyrkimyksiin pienentää sukupuolten palkkaeroja. 
 
Jotta organisaatio edistäisi palkkausjärjestelmän oikeudenmukaisuutta, sen on kiinnitettävä 
huomiota erityisesti seuraaviin tekijöihin: 
 palkkausjärjestelmään liittyvien päätösten oikeudenmukaisuuteen 
 palkkausjärjestelmän kannustavuuteen 
 henkilöstön yleiseen tyytyväisyyteen palkkausjärjestelmään ja palkkaan 
 palkkausjärjestelmän tuntemukseen 
 palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuuteen. 
 
Jotta organisaatio edistäisi palkkausjärjestelmän kannustavuutta, sen on kiinnitettävä huo-
miota erityisesti seuraaviin tekijöihin: 
 henkilöstön yleiseen tyytyväisyyteen palkkausjärjestelmään ja palkkaan 
 palkkausjärjestelmän tuntemukseen 
 palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen 
 palkkausjärjestelmään liittyvien päätösten päätöksenteon oikeudenmukaisuuteen 
 palkkausjärjestelmään liittyvään tiedonsaantiin 
 aktiivisiin pyrkimyksiin pienentää sukupuolten palkkaeroja. 
 
4.2.2  Henkilöstön kokemukset palkkausjärjestelmän tasa-
arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja 
kannustavuudesta  
Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka palkkausjärjestelmien tasa-arvoisuus, oikeudenmukai-
suus ja kannustavuus toteutuvat TAPAS-organisaatioissa. Aineistona on käytetty sekä 
alkukartoitus- että arviointivaiheen kyselyitä, ja tulokset esitetään keskiarvoina sukupuolen 
ja organisaation mukaan. Eri vastaajaryhmien välisten mielipiteiden tilastolliset merkitse-
vyydet on esitetty seuraavasti: tilastollisesti erittäin merkitsevä ero ** (p ≤ 0,001) ja tilas-
tollisesti merkitsevä ero * (p ≤ 0,05). Asteikko on 1–5, jossa 1 = täysin eri mieltä ja 5 = 
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täysin samaa mieltä. Tarkasteluissa on mukana kaikki TAPAS-organisaatiot, joissa kysely 
toteutettiin40.  
Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen tasa-arvoisuutta mitattiin yhdeksällä eri 
kysymyksellä. Kuvassa 1 on esitetty vastausten keskiarvot sukupuolen mukaan. Kysymyk-
set ovat kuvassa järjestyksessä lajiteltuna kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan. Ylimpä-
nä olevaan kysymykseen vastaajat ovat suhtautuneet kaikkein positiivisimmin, alimpana 
olevaan taas kriittisimmin. Tulokset kertovat, että miehet suhtautuvat naisia optimistisem-
min jokaiseen tasa-arvokysymykseen. Suurin osa miehistä uskoo, että tasa-arvonäkökulma 
on huomioitu palkkauksen käytännöissä, palkkapäätöksissä ja palkkausjärjestelmässä. 
Naiset suhtautuvat näihin kysymyksiin kriittisemmin.  
Kaikkein eniten vastaajat luottivat siihen, että sekä työn vaativuuden arvioinnissa että 
työsuorituksen arvioinnissa kohtelu on tasa-arvoista sukupuolesta riippumatta. Vähiten 
vastaajat uskoivat siihen, että ylin johto kiinnittää huomiota palkkatasa-arvon toteutumi-
seen. Erityisesti naiset uskoivat myös siihen, että palkkauskäytännöt kohtelevat epätasa-
arvoisesti miehiä ja naisia. Niukka enemmistö naisista ei uskonut omalla työpaikalla ole-
van perusteettomia palkkaeroja sukupuolten välillä, lähes yhtä moni uskoi niitä löytyvän. 
Erot miesten ja naisten näkemyksissä ovat selkeät, miehistä vain pieni osa uskoo perusteet-
tomiin palkkaeroihin omalla työpaikalla.   
 
 
1 2 3 4 5
Kun organisaatiossamme tehdään palkkausta 
koskevia päätöksiä, ylin johto kiinnittää huomiota 
palkkatasa‐arvon toteutumiseen** (N=2234)
Palkkaukseen liittyvät käytännöt kohtelevat tasa‐
arvoisesti miehiä ja naisia** (N=2703)
Kun organisaatiossamme tehdään palkkausta 
koskevia päätöksiä, ylin johto huomioi tasa‐arvoisen 
kohtelun palkkapäätöksissä** (N=2400)
Organisaatiossamme arvostetaan yhtä paljon 
miehille ja naisille tyypillisiä töitä** (N=1773)
Uskon, että työpaikalla ei ole perusteettomia 
palkkaeroja sukupuolten välillä** (N=1710)
Organisaatiossa kiinnitetään huomiota siihen, että 
palkkausjärjestelmä kohtelee miehiä ja naisia 
tasapuolisesti** (N=1636)
Lähiesimies kiinnittää huomiota palkkatasa‐arvon 
toteutumiseen** (N=1359)
Vaativuuden arvioinnissa kohdellaan miehiä ja 
naisia tasa‐arvoisesti** (N=1599)
Työsuorituksen arvioinnissa kohdellaan miehiä ja 
naisia tasa‐arvoisesti** (N=1537)
mies
nainen
 
Kuva 1. Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen tasa-arvoisuus sukupuolen mukaan 
                                                 
40 Organisaatioissa k4 ja pk2 ei toteutettu henkilöstökyselyä, sillä organisaatiot joutuivat 
jättäytymään pois hankkeesta. Pienyritysverkoston (organisaatiot pk4–pk7) toimintakon-
septiin ei kuulunut henkilöstökyselyä. Organisaatiossa k1 miesvastaajia ja organisaatiossa 
pk3 naisvastaajia oli alle viisi, joten näiden vastaajaryhmien tuloksia ei esitetä. 
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Kuvassa 2 on tarkasteltu organisaatioittain, millaisia ovat vastaajien kokemukset palkkaus-
järjestelmän tasa-arvoisuudesta. Tarkastelussa on tasa-arvokysymyksistä muodostettu 
keskiarvomuuttuja (ks. liite 5). Organisaatiot on järjestetty naisten tasa-arvokokemusten 
mukaan myönteisimmästä kielteisimpään. Poikkeuksena on kuvaan alas sijoitettu pk3, 
jossa kaikki vastaajat olivat miehiä. Järjestys poikkeaa muista tämän luvun kuvista, joissa 
havainnot on järjestetty kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan. Kuvan 2 lähestymistapa 
tuo esille ne organisaatiot, joissa naisten kokema tasa-arvo on parhaalla tasolla ja erot 
sukupuolten näkemyksissä ovat pienet. Tämän lähestymistavan voidaan katsoa havainnol-
listavan paremmin tasa-arvon tilaa kokonaisuudessaan. Kuvasta voidaan havaita, että eri 
organisaatioiden vastaajien näkemyksissä oli suuriakin eroja. Parhaalla tolalla koettu palk-
katasa-arvo on organisaatioissa k1, ki2 sekä k5. K1 on naisvaltainen kuntaorganisaatio, ki2 
taas kirkon organisaatio, jossa on molempia sukupuolia. Organisaatio k5 on sukupuolija-
kaumaltaan melko tasainen kuntaorganisaatio, jonka otoksessa on mukana useita yksiköitä. 
Näissä organisaatioissa palkkatasa-arvo koettiin melko hyväksi eivätkä erot sukupuolten 
näkemyksissä ole tilastollisesti merkitseviä. Huonoimmalta tilanne näyttää organisaatioissa 
v2, v3 ja ki1, joissa miesten ja naisten näkemykset palkkatasa-arvon tilasta poikkeavat 
huomattavan paljon toisistaan. Näistä organisaatioista kaksi on sukupuolijakaumaltaan 
hyvin epätasaisia ja kolmannessakin miehet ja naiset tekevät tyypillisesti erilaisia tehtäviä.  
Organisaatioissa, joissa sukupuolten näkemykset erkanivat voimakkaasti, miehet suh-
tautuivat tasa-arvon toteutumiseen hyvin positiivisesti ja naiset hyvin negatiivisesti. Yh-
teistä näille organisaatioille on se, että ne ovat miesvaltaisia tai tehtävät ovat segregoitu-
neet vahvasti sukupuolen mukaan.  
 
1 2 3 4 5
Kaikki yhteensä** (N=2082)
pk3 (n=18)
ki1 (n=48)
v3** (n=132)
v2** (n=446)
k2** (n=154)
pk1* (n=70)
k3** (n=321)
ki3** (n=124)
v1** (n=343)
k5 (n=241)
ki2 (n=112)
k1 (n=73)
mies
nainen
 
 
Kuva 2. Palkkausjärjestelmän koettu tasa-arvoisuus (keskiarvomuuttuja) organisaation ja 
sukupuolen mukaan 
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Kyselyiden tulosten pohjalta voidaan arvioida, että tasa-arvonäkökulma on onnistuttu 
huomioimaan palkkausjärjestelmässä ja sen soveltamisessa vaihtelevasti. Vastaajista tasa-
arvo työpaikalla toteutui parhaiten, kun kyseessä oli työn vaativuuden arviointi sekä työ-
suorituksen arviointi. Myös lähiesimiehen nähtiin huomioivan tasa-arvon toteutumisen. 
Naisten vastaukset palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuudesta olivat positiivisempia kuin 
mistään muusta tasa-arvokysymyksestä. Suurimmat ongelmat liittyivät puolestaan ylim-
män johdon toimintaan palkkausjärjestelmää koskevassa päätöksenteossa sekä tasa-
arvoisuuteen palkkauskäytännöissä.   
Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuutta mitattiin kaikkiaan 
21 eri kysymyksellä. Kysymykset käsittelivät palkkausjärjestelmään liittyvien menettely-
tapojen oikeudenmukaisuutta (miten oikeudenmukaisena palkkausjärjestelmiä ja niihin 
liittyviä toimintatapoja pidettiin), vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta (miten oikeu-
denmukaisena esimiehen toiminta suoritusarviointitilanteessa koettiin) ja jaon oikeuden-
mukaisuutta (miten oikeudenmukaisena vastaajat pitivät omaa palkkaansa suhteessa tehtä-
väänsä tai suoritukseensa yms.)41. Kysymyksistä muodostettiin edellä mainittuihin ulottu-
vuuksiin pohjautuvat keskiarvomuuttujat: palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeu-
denmukaisuus, palkkausjärjestelmiin liittyvän päätöstenteon oikeudenmukaisuus, esimie-
hen oikeudenmukaisuus arviointitilanteessa sekä jaon oikeudenmukaisuus. Keskiarvo-
muuttujat muodostaneet kysymykset ja muuttujien reliabiliteetit on esitetty liitteessä 5. 
Kuvassa 3 on esitetty vastausten keskiarvot sukupuolen mukaan. Kysymykset ovat jär-
jestyksessä kaikkien vastaajien keskiarvon mukaan lajiteltuna. Ylimpänä olevaan kysy-
mykseen vastaajat ovat suhtautuneet kaikkein positiivisimmin, alimpana olevaan kriitti-
simmin. Tulokset kertovat, että vastaajat olivat kaikkein tyytyväisimpiä esimiehen oikeu-
denmukaisuuteen tilanteessa, jolloin hän arvioi suoritusta. Sen sijaan hyvin kriittisesti 
suhtauduttiin palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen, palkkaus-
järjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmukaisuuteen ja jaon oikeudenmukaisuu-
teen. Naiset suhtautuivat vielä kielteisemmin kuin miehet. Erot miesten ja naisten suhtau-
tumisessa eivät ole yhtä suuria kuin palkkausjärjestelmän tasa-arvoa mittaavissa kysymyk-
sissä, mutta ovat kuitenkin tilastollisesti erittäin merkitseviä kaikkien muuttujien kohdalla.  
 
 
                                                 
41 Tieteellisessä keskustelussa oikeudenmukaisuus jaetaan kolmeen osa-alueeseen: menet-
telytapojen oikeudenmukaisuuteen (ks. esim. Leventhal 1980), jaon oikeudenmukaisuuteen 
(ks. esim. Adams 1965) ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen (ks. esim. Bies & 
Moag 1986). 
29 
 
 
 
 
1 2 3 4 5
Jaon oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2365)
Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon 
oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2389)
Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen 
oikeudenmukaisuus (SUM) ** (N=2229)
Esimiehen oikeudenmukaisuus 
suorituksenarvioinnissa (SUM) ** (N=2208)
mies
nainen
 
 
Kuva 3. Palkkausjärjestelmän oikeudenmukaisuus sukupuolen mukaan 
 
Organisaatiokohtaisesta tarkastelusta voidaan havaita, että myös oikeudenmukaisuusky-
symyksissä on selkeitä organisaatiokohtaisia eroja. Kuvassa 4 on esitetty vastaajien suh-
tautuminen esimiehen oikeudenmukaisuuteen suorituksen arvioinnissa organisaation ja 
sukupuolen mukaan42. Organisaatiot on lajiteltu myönteisimmästä kielteisimpään kaikkien 
vastaajien keskiarvon perusteella. Myönteisimmin suhtauduttiin organisaatiossa pk1 ja 
valtio-organisaatioissa, kriittisimmin puolestaan organisaatioissa ki1, k2 ja pk3. Kaikki 
kirkko- ja kuntaorganisaatiot jäivät tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon. 
Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitseviä eroja oli havaittavissa ainoas-
taan organisaatioissa v1 ja v3. Molemmissa organisaatioissa naiset epäilivät esimiehen 
oikeudenmukaisuutta enemmän kuin miehet. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
42 Organisaatiossa ki2 ei ollut kyselyn toteutushetkellä vielä käytössä suorituksen arvioin-
tia, joten tässä organisaatiossa ei kysytty tähän mittariin kuuluvia kysymyksiä. 
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1 2 3 4 5
Kaikki yhteensä (N=2208)
pk3 (n=22)
k2 (n=167)
ki1 (n=53)
k1 (n=98)
k3 (n=353)
k5 (n=278)
ki3 (n=133)
v1 * (n=399)
v2 (n=486)
v3 * (n=138)
pk1 (n=81)
mies
nainen
 
Kuva 4. Esimiehen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa (keskiarvomuuttuja) orga-
nisaation ja sukupuolen mukaan 
 
Kuvassa 5 on esitetty vastaajien suhtautuminen palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen 
oikeudenmukaisuuteen organisaation ja sukupuolen mukaan43. Organisaatiot on lajiteltu 
myönteisimmästä kriittisimpään kaikkien vastaajien keskiarvon perusteella. Myönteisim-
min suhtauduttiin organisaatiossa pk3 sekä valtio-organisaatioissa v3 ja v1. Kielteisintä 
suhtautuminen oli puolestaan organisaatioissa ki3, k2 ja ki1. Kaikki kirkko-organisaatiot 
sekä organisaatiot v2 ja k2 jäivät tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon. 
Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitseviä eroja oli havaittavissa ainoas-
taan organisaatioissa v3, v1 ja k2. Kaikissa näissä naiset suhtautuivat miehiä kriittisemmin 
palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuuteen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
43 Kysymyspatteristoa ei esitetty organisaatiossa pk1, sillä siellä ei ollut kyselyhetkellä 
käytössä suorituksen arviointia. 
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1 2 3 4 5
Kaikki yhteensä (N=2229)
ki3 (n=135)
k2 (n=170)
ki1 (n=53)
ki2 * (n=112)
v2 (n=490)
k5 (n=264)
k3 (n=341)
k1 (n=91)
v1 * (n=411)
v3 ** (n=139)
pk3 (n=23)
mies
nainen
 
Kuva 5. Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus (keskiarvomuuttuja) 
organisaation ja sukupuolen mukaan 
 
Kuvassa 6 on esitetty vastaajien suhtautuminen palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksen-
teon oikeudenmukaisuuteen organisaation ja sukupuolen mukaan. Organisaatiot on lajiteltu 
myönteisimmästä kriittisimpään kaikkien vastaajien keskiarvon perusteella. Myönteisim-
min suhtauduttiin valtio-organisaatioissa sekä organisaatiossa k1. Organisaatiota k1 lukuun 
ottamatta kaikki kunta-, kirkko- ja pk-organisaatiot jäivät tarkastelussa alle TAPAS-
organisaatioiden keskiarvon. Miesten ja naisten suhtautumisessa tilastollisesti merkitseviä 
eroja oli havaittavissa ainoastaan valtio-organisaatioissa sekä organisaatioissa pk1 ja k3. 
Kaikissa näissä organisaatioissa naiset suhtautuivat huomattavasti kriittisemmin palkkaus-
järjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmukaisuuteen kuin miehet. 
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Kuva 6. Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmukaisuus (keskiarvo-
muuttuja) organisaation ja sukupuolen mukaan 
 
Kuvassa 7 on esitetty vastaajien suhtautuminen jaon oikeudenmukaisuuteen organisaation 
ja sukupuolen mukaan. Organisaatiot on lajiteltu myönteisimmästä kriittisimpään kaikkien 
vastaajien keskiarvon perusteella. Myös tämän ulottuvuuden kohdalla suhtautuminen oli 
myönteisintä valtio-organisaatioissa, tosin näissä organisaatioissa miesten ja naisten suh-
tautumisessa oli huomattavan suuret erot. Myös organisaatioissa pk1, k2, ki2 ja k5 naiset 
suhtautuivat selvästi kielteisemmin kuin miehet. Myös tämän ulottuvuuden kohdalla kaikki 
kirkko- ja kuntaorganisaatiot jäivät tarkastelussa alle TAPAS-organisaatioiden keskiarvon.  
 
 
1 2 3 4 5
Kaikki yhteensä (N=2389)
k1 (n=103)
ki3 (n=138)
k3 ** (n=363)
k2 (n=179)
k5 (n=287)
pk3 (n=26)
ki1 (n=52)
pk1 * (n=82)
v2 * (n=491)
ki2 (n=117)
v1 * (n=417)
v3 ** (n=134)
mies
nainen
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1 2 3 4 5
Kaikki yhteensä (N=2365)
k1 (n=101)
ki3 * (n=136)
k5 * (n=284)
ki1 (n=53)
ki2 * (n=121)
pk3 (n=26)
k3 (n=358)
k2 * (n=174)
pk1 * (n=84)
v1 ** (n=403)
v3 * (n=138)
v2 * (n=487)
mies
nainen
 
 
Kuva 7. Jaon oikeudenmukaisuus (keskiarvomuuttuja) organisaation ja sukupuolen mukaan 
 
Valtio-organisaatioissa suhtauduttiin palkkausjärjestelmän oikeudenmukaisuuteen myöntei-
semmin kuin muissa organisaatioissa, mutta toisaalta näissä organisaatioissa miesten ja nais-
ten väliset suhtautumiserot olivat huomattavan suuria. Organisaatiot v2 ja v3 ovat sukupuoli-
jakaumaltaan hyvin epätasaisia, myös organisaatiossa v1 miehet ja naiset tekevät tyypillisesti 
erilaisia tehtäviä. Vaikka kokonaisuutena tarkastellen valtio-organisaatioissa suhtauduttiinkin 
oikeudenmukaisuutta mittaaviin ulottuvuuksiin muita organisaatioita myönteisemmin, on 
tasa-arvonäkökulmasta huolestuttavaa, että mielipiteet jakautuvat voimakkaasti sukupuolen 
mukaan. Kriittisimmin palkkausjärjestelmän oikeudenmukaisuuteen suhtauduttiin kuntaor-
ganisaatioissa, joissa kunnat jäivät kaikissa oikeudenmukaisuusulottuvuuksissaan alle TA-
PAS-keskiarvon. Toisaalta kunnissa ei ollut havaittavissa vastaavaa eriytymistä miesten ja 
naisten välisessä suhtautumisessa kuin valtio-organisaatioissa. Kirkko-organisaatioissa ja pk-
sektorin organisaatioissa näkemykset eivät olleet näin mustavalkoisia, vaan ne vaihtelivat 
mitattavan ulottuvuuden ja organisaation mukaan. 
Palkkausjärjestelmän kannustavuutta mitattiin seitsemällä kysymyksellä. Kuvassa 8 
kannustavuuden eri ulottuvuuksia on tarkasteltu keskiarvoina sukupuolen mukaan. Kuvas-
sa ylimpänä on se ulottuvuus, johon vastaajat olivat tyytyväisimpiä. Alimpana taas on se, 
johon oltiin tyytymättömimpiä. Kuten kuvasta 8 voidaan havaita, palkkausjärjestelmiä ei 
koeta kannustaviksi. Myös erot miesten ja naisten näkemyksissä ovat selkeät: naiset koki-
vat järjestelmien kannustavuuden vieläkin heikommaksi kuin miehet. Erityisen kriittisesti 
suhtaudutaan siihen, että palkkausjärjestelmä kannustaisi pyrkimään vaativampiin tehtäviin 
ja hankkimaan lisää ammattitaitoa. Mielenkiintoisen tästä havainnosta tekee se, että nämä 
tekijät ovat juuri niitä, joihin uusilla palkkausjärjestelmillä on pyritty vaikuttamaan. 
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1 2 3 4 5
Palkkausjärjestelmä rohkaisee minua pyrkimään 
vaativampiin tehtäviin** (N=2374)
Palkkausjärjestelmä innostaa minua hankkimaan lisää 
ammattitaitoa** (N=2409)
Palkkausjärjestelmä on mielestäni johdonmukainen 
työpaikan muiden linjausten ja pyrkimysten kanssa** 
(N=2258)
Palkkausjärjestelmä tukee työlleni asetettujen 
tavoitteiden saavuttamista** (N=2387)
Palkkausjärjestelmä kannustaa minua toimimaan 
tehokkaasti** (N=2408)
Palkkausjärjestelmä ohjaa minua toimimaan 
organisaatomme tavoitteiden mukaisesti** (N=2352)
Palkkausjärjestelmä kannustaa minua tekemään 
laadukasta työtä** (N=2408)
mies
nainen
 
 
Kuva 8. Palkkausjärjestelmän kannustavuus sukupuolen mukaan 
 
Kuvassa 9 on tarkasteltu organisaatioittain vastaajien kokemuksia palkkausjärjestelmän 
kannustavuudesta. Kannustavuutta mittaavista muuttujista muodostettiin keskiarvomuutta-
ja, jonka keskiarvoa vertailtiin organisaatioiden välillä sukupuolen mukaan. Kuvassa orga-
nisaatiot on lajiteltu myönteisimmästä kriittisimpään kaikkien vastaajien keskiarvon mu-
kaan. Keskiarvo oli matalimmillaan organisaatiossa k5 ja korkeimmillaan organisaatiossa 
v3. Sukupuolen mukaan tarkasteltuna osassa organisaatioita erot palkkausjärjestelmän 
kannustavuuden kokemuksessa ovat melko maltillisia. Muutama organisaatio kuitenkin 
erottuu eroilla sukupuolten kannustavuuskokemuksissa: pk1, v2 ja v3. Organisaatio v3 on 
kiinnostava, sillä erot sukupuolten välillä ovat melko suuret, mutta sekä naisten että mies-
ten kokema palkkausjärjestelmän kannustavuus on selvästi yli TAPAS-organisaatioiden 
keskiarvon. Organisaatioissa v2 ja pk1 naisten kokema palkkausjärjestelmän kannustavuus 
oli keskitasoista (TAPAS-vertailussa), kun taas miesten kokema kannustavuus oli selvästi 
yli keskiarvon. Kunnan ja kirkon organisaatiot jäävät palkkausjärjestelmän kannustavuu-
den suhteen heikommiksi kuin valtion ja pk-sektorin organisaatiot. 
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Kuva 9. Palkkausjärjestelmän kannustavuus sukupuolen ja organisaation mukaan 
 
4.3  PALKANOSIIN LIITTYVÄT TASA-
ARVOPYRKIMYKSET HENKILÖSTÖN 
KÄSITYSTEN JA KOKEMUSTEN VALOSSA 
Tässä luvussa lähestytään tasa-arvoa palkkausjärjestelmän palkanosiin liittyvien kokemus-
ten kautta. Luku perustuu haastatteluaineiston analyysiin. Tasa-arvoisen palkkauksen pe-
rusteena on tarkasteltu sitä, miten samapalkkaisuusperiaatteen ajatus ”vaativammasta 
työstä ja paremmasta työsuorituksesta parempi palkka” näkyy henkilöstön kokemuk-
sissa eri palkanosista (työn vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta tai työsuori-
tuksen arviointiin perustuvasta palkanosasta). 
4.3.1  Työn vaativuuden arviointiin perustuva palkanosa 
Miten samapalkkaisuusperiaate vahvistuu henkilöstön kokemuksissa? 
Haastateltujen henkilöiden kokemuksissa ilmeni useita tekijöitä, jotka vahvistavat pyrki-
mystä maksaa vaativammasta työstä parempaa palkkaa. Monet kokemuksista kuvastivat 
sitä, että työn vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyvä vaativuusluokitus 
tekee näkyväksi sen, mitä organisaation palkkausjärjestelmä arvostaa44. Tällainen 
                                                 
44 Esimerkiksi Heneman (2003) toteaa, että huomion kohdistaminen tehtävien vaativuuteen 
on vahva viesti organisaation jäsenille. 
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kokemus nousi usein negatiivisesta kokemuksesta, joka liittyi omaan tilanteeseen, tehtä-
vään tai palkkaan: henkilö saattoi kokea, ettei organisaatiossa käytössä oleva vaativuus-
luokitus huomioi hänen mielestään oleellisia asioita, kuten hänen omaan tehtäväänsä liitty-
viä piirteitä. Esillä oli myös se, missä määrin vaativuus määrittyy kokemuksen tai tutkinto-
jen kautta.  
”– – meillä vois olla kaks about samanarvoista työntekijää, joista toinen on 
kulkenut pitkän tien, kokemuksien kautta saavuttaa osaamisen, joka esimer-
kiks esimieheltä edellytetään. Ja toinen on tehny sen lyhyemmällä polulla, 
tutkintojen kautta. Nyt jos tää meiän järjestelmä olis hyvä, niin molemmat 
polut olis aidosti mahdollisia ja molempien polkujen kautta syntyis yhden-
mukainen palkkaus. Mutta kun siel on tolla kohtaa taas sovittu aukko,– – 
niin sillon tehtävää arvioidaan vain alemman koulutustason kautta. Ja sillon 
se ei toimi, tää systeemi.” 
Toisaalta kokemus työn vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta voi liittyä myös 
tulkintaan organisaation tulevaisuudesta ja siitä, minkälaisia asioita organisaatiossa pitäisi 
arvostaa, jotta se voisi menestyä tulevaisuudessa. Esimerkiksi eräässä organisaatiossa 
haastateltava koki, että nykyiset vaativuusluokituksen huomioimat tekijät, alaisten määrä 
ja taloudellinen vastuu, eivät tue organisaation pyrkimystä vahvistaa asiantuntijuutta. Ko-
kemus saattoi liittyä myös tilanteeseen, jossa henkilö koki, ettei hänen tehtävässään ole 
mahdollisuuksia edetä vaativampiin tehtäviin. Vaativuusluokitusmittariston eli portaiden, 
luokkien ja asteikkojen kommentointi konkretisoi sitä, miten palkka ja palkannousumah-
dollisuudet muodostuvat vaativuusluokituksen kautta.  
V: En mä tiedä, mut ei mul oo mitään mahdollisuuksia mihinkään koska mää 
oon nainen ja toimistotyöntekijä, mä oon jo nyt korkeimmassa, niin et se on 
mun [vaativuusryhmä].  
K: Ja sitte sen korkeemmalle, onko niin että se ei oo mahdollista, päästä pi-
demmälle siitä? 
V: Ei, ei. 
Pyrkimys maksaa vaativammasta tehtävästä parempaa palkkaa vahvistuu, kun organisaati-
on jäsenet kokevat, että vaativuusluokitukseen liittyvä mittari mittaa sitä mitä pitääkin 
ja siten luo uskottavan töiden hierarkian45. Haastatteluissa tällaiset kokemukset olivat 
henkilöiden positiivisia kokemuksia vaativuuden arviointiin perustuvasta palkanosasta. 
Haastateltavat kokivat, että järjestelmä mittaa oikeastikin nimenomaan työn vaativuutta ja 
asettaa tehtävät arvioitavan asian mukaan oikeaan järjestykseen.   
”Kukaan ei enää kaipaa vanhaa järjestelmää et jos sanoo näin, ja sit niin 
paljon on tullu uutta henkilöstöä ja ovat tottuneet tähän järjestelmään ja 
kuitenkin tää järjestelmä antaa siihen työn vaativuuteen, – – eli et se mittaa 
kyllä sitä työn vaativuutta.” 
Jotkut haastateltavat pitivät kielteisenä sitä, että heidän organisaationsa palkkausjärjestel-
mä antaa pienemmän palkan verrattuna laajemmin työmarkkinoilla maksettaviin palkkoi-
hin. Tämä nähtiin ongelmalliseksi esimerkiksi siitä syystä, ettei organisaatio pysty houkut-
telemaan riittävän hyviä osaajia. Vaikka palkkausjärjestelmän mukaisten palkkojen ja 
markkinapalkkojen välinen ero koettiin negatiiviseksi, voidaan tällaisten kokemusten tulki-
ta vahvistavan vaativuuteen perustuvan palkanosan ideaa siitä, että palkka määrittyy 
nimenomaan vaativuusluokitusten eikä markkinatilanteen mukaan. 
”Niin heidän palkka verrattuna sitten [muualla työskentelevien] palkkaan 
niin se on järkyttävä ero. Sillä tavalla me ei palkita meiän [henkilöitä] enää 
                                                 
45 Esimerkiksi Gilbert (2005) totesi tutkimuksessaan, että oikein käytettynä vaativuutta voi 
arvioida tällaisella työkalulla. 
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täl uuel palkkausjärjestelmällä. – – Eli tavallaan se kannustavuus vaikka se 
alus näitten uusien palkkajärjestelmien mukaan tulikin niin enää sitä ei aja-
tellakaan että tää kannustais.” 
Haastateltujen näkemyksissä heijastui myös – sekä negatiivisina että positiivisina koke-
muksina – työn vaativuuteen perustuvan palkkauksen ajatus: se kannustaa kehittymään 
ja pyrkimään vaativampiin tehtäviin. Positiivisissa kokemuksissa tämä näkyi kannusta-
vana kokemuksena ja mahdollisuutena palkan paranemiseen ja urakehitykseen.  
”Ku meillähän kannustetaan kuiteski siihen opiskeluun ja muuhun, oikeesti, 
et jos sä jotai tutkintoja suoritat, nii kyl se yritetään ottaa sit siin omissa teh-
tävissä huomioon, ja toki kyllähän sä sit sitä kautta voit jonkun palkankoro-
tuksenki saada.” 
Negatiivisena kokemuksena kehittymispaineesta puhuttiin ylimääräisenä kehittymisvaati-
muksina tai liiallisena kilpailuna työpaikan sisällä.  
”– – no tietysti varmaan just se, et sä jaksat olla sitte aktiivinen ja muuta, et-
tä... jaksat kehittää ittees, et onhan se tietysti just se, et sitte ku puhutaan ai-
na näistä työn vaativuuden arvioinnista ja suorituksen arvioinnista, kyllähän 
se tavallaan ehkä sit luo jonkinnäköstä painetta kuiteski siin omassa työssä, 
et mäki oon niin aikatauluihin sidottu tässä, että ei sitä kyl sitä, hirveesti sitä 
ylimäärästä aikaa jää, vaikka haluis kehittää itteesä ja ettii jotai muutaki tie-
toa ku mitä just sä tarvit siinä omassa työssäs, nii ei sitä sit sitä aikaa.. ta-
vallaan se ehkä luo jonkinnäkösii paineitaki.” 
”Mutta se aiheuttaa myös sitä niin sanottua, varmaan kaikissa muissakin 
paikoissa sitä epätervettä kilpailua näistä tehtävistä, joissa saadaan sitten 
sitä parempaa liksaa.” 
Työn vaativuuteen perustuvan palkkausjärjestelmän käyttöönotto muuttaa työpaikan 
vallitsevaa tilannetta, minkä voidaan tulkita vahvistavan myös järjestelmään liittyvää 
perusperiaatetta46. Jotkut haastateltavat toivat esiin sitä, että työpaikan vallitseva ”järjes-
tys” muuttui, kun esimerkiksi aiemmin samassa palkkaluokassa olleet päätyivät eri vaati-
vuustasoille vaativuusluokituksen käyttöönoton myötä. Toinen esimerkki negatiivisesta 
kokemuksesta vallitsevan tilan muuttumisesta oli, että työn arvioitu vaativuus jäi nykypal-
kan alapuolelle. 
Miten samapalkkaisuusperiaate muuntuu käytännössä? 
Monet henkilöstön kokemukset työn vaativuuteen perustuvasta palkanosasta olivat sellai-
sia, että niiden voidaan tulkita muuntavan samapalkkaisuusperiaatetta eli käytännössä 
estävän tai hidastavan sen toteutumista. Ensinnäkin yleiset negatiiviset kokemukset, joissa 
epäillään työn vaativuuteen perustuvan palkanosan toimivuutta, voivat heikentää sen 
vaikuttavuutta samapalkkaisuuden edistäjänä. Esimerkiksi tehtävänkuvausten ajantasai-
suutta ja keskinäistä johdonmukaisuutta epäiltiin. Joillekin tehtävän vaativuuteen perustu-
van palkanosan soveltaminen tuntui hitaalta ja jäykältä. Tämän vuoksi koettiin, että vuosi-
en saatossa tehdyt pienetkin virheet olivat muokanneet järjestelmää sellaiseksi, ettei se 
enää vastannut alkuperäistä tarkoitusta eikä virheiden oikaisemista pidetty enää kovin 
mahdollisena. Jotkut pitivät palkanosaa työläänä suhteessa saavutuksiin tai arvioivat, että 
tehtävien vaativuuden arviointiin käytettävä aika voitaisiin käyttää paremminkin.  
”Vähän, välillä, tuntuu siltä, kyllä ja se työllistää aivan hirveesti ihmisiä, 
tää tehtävien vaativuuden arviointirumba, et mun mielest se voitas käyttää 
sata kertaa paremmin se aika.” 
                                                 
46 Esimerkiksi Rubery (1995) on todennut, että uuden palkkausjärjestelmän käyttöönotto 
voi tarjota mahdollisuuden muutokseen ja vallitsevan järjestyksen kyseenalaistamiseen. 
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”– – siis emmä tiä onks se hyvä puoli kans, että kyllähän se paperilla on kau-
nis, mutta ku se ei vaan. Siin on niin monta asiaa, mitkä ei oikeesti toimi käy-
tännössä, et moni idea on kaunis mikä siihen liittyy, mut ne ei vaan toimi.” 
Haastateltavat kertoivat lukuisia esimerkkejä siitä, kuinka työn vaativuuteen perustuvaa 
palkkausjärjestelmää manipuloidaan, mikä murentaa palkanosan pyrkimystä maksaa 
parempaa palkkaa nimenomaan vaativammista töistä. Manipulointiesimerkkejä kerrottiin 
sekä negatiivisina että positiivisina kokemuksina. Negatiiviset kokemukset liittyivät yleen-
sä omiin havaintoihin siitä, miten muut lähipiirissä toimivat manipuloidessaan palkkausjär-
jestelmää. Positiiviset kokemukset olivat tyypillisesti kertomuksia siitä, kuinka omaa palk-
kaa oli saatu korotettua käyttämällä hyväksi palkanosan soveltamisen tuomia mahdolli-
suuksia.  
Haastateltavat kertoivat, kuinka ihmiset heidän työpaikoillaan pyrkivät kuvaamaan 
omia tehtäviään todellisuutta vaativammaksi tai monipuolisemmiksi saadakseen lisää 
palkkaa. Tällaisen toiminnan nähtiin tukevan pyrkimystä nostaa omaa palkkaa, ei pyrki-
mystä tavoitella vaativampia tehtäviä. Jotkut kokivat, että henkilöt voivat myös esimerkik-
si omalla äänekkyydellään vaikuttaa siihen, kuinka vaativaksi heidän työnsä arvioidaan. 
Negatiivisessa sävyssä kerrottiin myös kokemuksia siitä, kuinka työhönottotilanteessa 
palkkoja neuvotellaan sen sijaan, että palkka määräytyisi työn vaativuuden kautta. Katsot-
tiin, että vaativuusluokituksella ei ole käytännössä merkitystä, vaan eri palkanosia sovelle-
taan sen mukaan, kuinka paljon henkilöille halutaan maksaa. Positiivisena kokemuksena 
tuotiin esiin sitä, että vaativuuspalkkojen julkisuus oli auttanut henkilöä tilanteessa, jossa 
hän itse oli neuvottelemassa palkastaan. Myös se mainittiin positiivisena, että tehtävänku-
vauksen kirjoittaminen antaa yksittäisille henkilöille mahdollisuuden vaikuttaa omaan 
palkkaansa.  
”Ku ne luki kato sieltä ne mitä vaateita on tietyllä tasolla. No, sen mukkaan-
han se ois ollu se mun peruspalkka se. Mutta sitten taas se että kun mulle ei 
se rahamäärä riittäny. No sit nostettiin palkkaryhmää, että oot sillä tietyllä 
perustasolla et jos et saakaan henkilökohtasta lissää yhtään ni sää saat kui-
tenkin tietyn palkan. Ja sekäähä ei oo kaksinen silti sekään. Mut se että jos 
sitä vaativuustasoa sieltä katotaan ni ei se nyt välttämättä oo, en mää niin 
varmaan kauheen [naurahtaen] hyvä kuitenkaa oo.” 
”– – varmasti siin on myös sellasta, kun niitä vaativuusryhmiä ja näitä kri-
teereitä sanoitetaan tai täytetään että kunki työnte- [työntekijän] kohdal et 
menee vähä, kaikki haluais olla johtajia ja kaikilla olla erityistä taitoo vaati-
via tehtäviä, et se vähän nostaa sitä, jokainen pyrkii omalta osaltaan nosta-
maan sitä, työn vaativuuden tasoa ja sitä kautta saada lisää palkkaa, näihän 
se on jokaisen ihmisen kohdalla. Luulen näin.” 
Epäselvät säännöt ja prosessit järjestelmän käytössä voivat aiheuttaa epäyhtenäisyyttä 
organisaatioissa, mikä heijastui melko useissa haastatteluissa. Jotkut kokivat, että vaati-
vuusluokituksessa käytettävät tyyppitehtävät eivät sopineet organisaation kaikkiin osiin. 
Vaikka henkilöt toimisivat samassa tehtävänimikkeessä, tehtävien sisällöt saattavat poiketa 
toisistaan paljonkin, minkä koettiin aiheuttavan epäyhteneväisyyttä palkkauksessa. Samoin 
epäyhteneväisyyden kokemuksia lisäsivät samassa organisaatiossa käytössä olevat useat 
palkkausjärjestelmät, jotka arvostavat eri asioita ja antavat siten eri palkkoja samanarvoi-
silta näyttäville tehtäville. Haastateltavat kertoivat myös epäjohdonmukaisuutta aiheutta-
vista salaisista vaativuudenarviointikriteereistä tai epäselvistä säännöistä esimerkiksi sen 
suhteen, milloin tehtävien vaativuutta arvioidaan (esim. kehityskeskustelujen yhteydessä 
vai tehtävän muuttuessa). 
”Ja sithän tässä on ollu yks semmonen piirre myöskin että täällä on hyvin 
paljon totuttu siihen että sen palkkakeskustelun yhteydessä myöskin tätä teh-
tävän vaativuutta on arvioitu. Ja se.. sitä on yritetty nyt viimestään sanoo nyt 
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taas kun koulutusta oli ennen tätä palkkakeskustelukierrosta et tää ei mene 
näin. Vaan aina esimiehet, kun tulee tehtäväjärjestelyjä, niin pitäisi olla sen 
hyvä… se tuntuma siitä että laukaiseeko tämä tehtäväjärjestely vaativuus-
luokan tarkistuksen. Jos on niin sit pitäis järjestelmän mukaisesti vahvistaa 
se että vaativuusluokka on muuttunut. Mut meillä on ehkä vielä semmosia 
esimiehiä jonkin verran, jotka nää asiat lykkää et ne tulee sit palkkakeskus-
telussa ja sitten hoidetaan – –)jonkinlaiseen asentoon.” 
Työn vaativuuden arviointiin perustuvaan palkanosaan liittyvää tasa-arvopyrkimystä hei-
kentää myös se, että organisaation jäsenet kokevat, että vaativuuden arviointitulos riip-
puu arvioijasta47. Tämä heijastui kokemuksissa, joissa kuvattiin vaativuusarviointien 
eroja eri tahojen välillä, esimerkiksi esimiehen, arviointiryhmän tai ylemmän tahon.   
”– – et ku meilhän tosiaan täällä paikallistasolla tehdään semmonen alusta-
va tehtävien vaativuuden arviointi, ennen ku ne lähetetään [seuraavaan or-
ganisaatiotasoon] päätettäväks, niin niissä on usein hirveitä eroja. Et 
useimmiten täällä meillä se arviointiryhmä arvioi ne huomattavasti kylläkin 
niin vaativimmiks, mitä [seuraava organisaatiotaso]. Et ei ne itseasias, – – 
niin lopputulos ei kyllä useinkaan itseasias ole sama.” 
Kokemuksen, että nimikkeet ohjaavat vaativuusluokitusta48, voidaan myös tulkita 
muuntavan työn vaativuuden arviointiin perustuvan palkanosan tasa-arvopyrkimystä. Jot-
kut haastateltavat kokivat, että heidän organisaatiossaan toimitaan vastoin tähän pal-
kanosaan liittyvää periaatetta, ettei nimike saisi vaikuttaa työn vaativuuden arviointiin. 
Tällaista tulkintaa tuki myös kokemus siitä, että oikean työn vaativuuden sijaan organisaa-
tion palkkausjärjestelmän vaativuusluokitus on rakennettu nimikehierarkian perusteella49. 
Jotkut haastateltavat kuvasivat myös kokemuksia järjestelmän rakentamisvaiheesta, jossa 
oli haastateltavan kokemuksen mukaan lähdetty liikkeelle nimikehierarkiasta.  
”Me vähän täällä meidän yksikössä, tässä – – yksikössä petyttiin siihen että 
meidän mielestä ei lähdetty suoraan siitä et olis arvioitu sitä työn vaativuut-
ta, vaan siinä ruvettiin vertailemaan että eihän teillä nyt voi olla, jollakin 
työntekijällä parempi palkka kun esimerkiks jollain [toisella tehtävänimik-
keellä]. Että minusta se lähtökohta oli väärä että, systeemihän mun mielestä 
olis ihan loistava ja oikea, mutta siinä pitäs, enemmän kuulla tavallaan yksi-
köiden esimiehiä tässä työn vaativuuden arvioinnissa. Esimerkiksi meillä 
kävi niin että kun minä tein mun alaisille nämä tehtävänkuvaukset ja sitte 
kattottiin että mihin ryhmiin ne ajaa niin, kaikki ne oikeestaan sitten aleni 
tuolla kun mentiin tähän, tämmöseen, meillä perustettiin tämmönen ryhmä 
missä ei tietenkään ollu meidän alan edustajaa ollenkaan, siel oli pääasias 
[muiden tehtävien edustajia].” 
Toinen samankaltainen samapalkkaisuusperiaatetta muuntava kokemus on, että organisaa-
tion vaativuusluokitus perustuu töiden arvostukseen. Tätä tulkintaa tukevissa haastatel-
tavien kokemuksissa heijastui se, että vaativuusluokituksen koettiin olevan rakennettu 
arvostuksen eikä vaativuuden perusteella.  
”– – mut mul on semmonen kuva että toimistohenkilöstö, siel on joku henki-
löstösihteeri ollu sillon ku niit on arvotettu, et henkilöstösihteerin tittelillä 
olevan työ on toimistosihteereissä periaatteessa sillä lail korkeella, et me on 
joskus vaan mietitty sitä, et johtuuko se siitä et siel on ollu sillon semmonen 
henkilö joka on tienny oikeesti, et mitä ne tekee. Et sit siel on muita toimisto-
töitä vaikka arvotettu et "noo se nyt vähän jotain puuhastelee siellä, et laite-
                                                 
47 Valtasuhteiden vaikutuksia työn vaativuusarvioinnissa ovat havainneet esim. Welbourne 
& Trevor (2000). Ks. myös Arnault ja muut (2001). Sukupuolen vaikutuksista TVA-
arvioinneissa, ks. koontia kansainvälisistä tutkimuksista Heneman (2003). 
48 Vrt. Smith ja muut (1989). 
49 Samanlaisia havaintoja ovat tehneet esim. Elo, Ervasti, Teräsaho, Hemmilä, Lipponen & 
Salimäki (2009). 
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taan sille vaik tost toi [tietty vaativuustaso]". Silt se jotenki tuntuu, ja sit tie-
tysti nehän tietää niit omii – jotain tehtäviä hirveen hyvinkin ja osaa niitä 
laittaa sinne, et miten paljon vaatii se ja tää ja toi.” 
Jotkut haastateltavat kokivat, että palkkausjärjestelmää sovellettaessa mennään usein 
”palkka edellä”, ajatellaan tilannetta palkan kautta sen sijaan että sovellettaisiin palk-
kausjärjestelmää. Esimerkki tästä on erään haastateltavan kokemus siitä, että järjestelmän 
uskottavuuteen vaikuttaa myös se, jos vaativuusluokkia ei muuteta esimerkiksi palkkatur-
van vuoksi myös alaspäin. Toisesta suunnasta tilannetta kuvaa toisen haastateltavan koke-
mus siitä, että kun vaativuusluokkia tulkitaan sidoksissa henkilökohtaiseen palkanosaan, 
arvellaan jouduttavan ongelmalliseen tilanteeseen, jos vaativuusluokan noston myötä ”jou-
dutaan laskemaan suoritusta”.  
4.3.2  Työsuorituksen arviointiin perustuva palkanosa 
Vastaavalla tavalla analysoitiin toista tutkimuksen kohteena olevaa palkanosaa, työsuori-
tuksen arviointiin perustuvaa palkanosaa: minkälaiset organisaation jäsenten kokemukset 
vahvistavat tai muuntavat palkanosaan liittyvää pyrkimystä maksaa paremmasta suoriutu-
misesta enemmän palkkaa.  
Miten samapalkkaisuusperiaate vahvistuu henkilöstön kokemuksissa?   
Haastatelluilla oli selvästi vähemmän vahvistavia kokemuksia siitä, että paremmasta työ-
suorituksen maksetaan parempaa palkkaa kuin että vaativammasta työstä maksetaan pa-
remmin. Eräs pyrkimystä käytännössä tukeva kokemus oli, että haastateltavat kokivat 
suoritusarviointiin liittyvän toimintamallin yhdenmukaisuuden ja jatkuvuuden lisää-
vän luotettavuutta. Joku kuvasi hyvänä asiana sitä, että talossa on yhdenmukainen toi-
mintamalli, joka edistää samanlaisten arviointikäytäntöjen toteutumista. Myös arvioijan 
pysyminen samana arvioinnista toiseen nähtiin myönteisenä asiana.  
”Ja tossa, on vähän tämmönen kaksteränen tämä miekka. Välillä tulee mie-
leen, että meillä on liikaa esimiehiä, jollonka ne per henkilö arvioitavat ih-
mismäärät voi olla aika pieniäki. Mikä johtaa sitten siihen, sellaseen kysy-
mykseen, että onko kaikki ne arvioijina toimivat esimiehet oikeesti ihan pä-
teviä, tunteeko ne järjestelmän riittävän hyvin vai onko he vietävissä. Mutta 
sitten toisaalta, ei sitä kukaan muu voi paremmin tehdä kun se lähin esimies. 
Et jos niitä niputettas jonkinnäkösiks isommiks kokonaisuuks, niin koko ajan 
hämärtyy totuus siitä, et kuka tää ihminen oikeestaan on, ketä arvioidaan.” 
Positiivisena kokemuksena tuotiin esiin myös työsuorituksen arvioinnin aitous. Tällä 
tarkoitettiin esimerkiksi sitä, että kehittyminen huomioidaan oikeasti arvioinneissa ja vas-
taavasti aidon arvioinnin perusteella on helppo löytää itselleen kehittymiskohteita.  
Pyrkimystä maksaa paremmasta suoriutumisesta parempi palkka vahvistaa myös se, että 
järjestelmä reagoi aidosti muutoksiin työsuorituksissa. Jotkut haastateltavat kuvasivat 
sitä, kuinka jossain organisaatiossa ”palkkapotin väljentyminen” mahdollistaa aidosti eron 
tekemisen hyvien ja huonojen suoriutujien välille. Lisäksi koettiin, että herkkäliikkeinen 
porrastus kannustaa, kun järjestelmä reagoi henkilön parempaan työsuoritukseen.  
”Et toisaalta sitten tää henkilökohtaisen työsuorituksen arvioinnin tai taval-
laan palkkaus sitten, se on myöskin valintakysymys että kuinka herkästi se sit 
tää parempi työsuoritus reagoi ja täällähän on [matalat] palkkaportaat. Et 
voi sanoo et jossakin muuallahan ei välttämättä oo näin herkkäliikkeisiä 
portaita et saattaa olla että esimiehet voi antaa paremman arvion työsuori-
tuksesta mutta se ei välittömästi johda palkkaukseen, että tässä tulee [tietyn 
euromäärän] portaissa sitten näitä korotuksia ja siinäkin voi sanoo että on 
omat hyvät ja huonot puolensa. Mutta ehkä se on kannustavampaa sitten 
näin.” 
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Miten samapalkkaisuusperiaate muuntuu käytännössä? 
Vastaajilla oli enemmän sellaisia kokemuksia, joiden voidaan tulkita heikentävän pyrki-
mystä maksaa paremmasta suorituksesta parempi palkka, kuin periaatetta vahvistavia. 
Monissa haastatteluissa tuli esiin kokemus siitä, että aito suorituksen arviointi estetään 
organisaatiossa. Tällaisessa tilanteessa organisaatioissa saatetaan esimerkiksi vedota rahan 
puutteeseen, mikä saa suoritusarvioinnit tuntumaan keinotekoisilta: rahan puutteeseen 
vetoaminen vie pohjan oikealta suorituksen arvioinnilta50.  
”Sillon kun on rahaa niin sillon se on kyllä kannustava, mut jos jaetaan ei 
oota niin kyllähän tälläkin hetkellä näitä keskusteluja käydään niin sanotaan 
et ei oo rahaa, mut se on menny jo kyllä aika paljon ohitte että ei sanota 
suoraan et mä tuun keskustelemaan et ei oo rahaa, eli osataan keskustella 
mut sit sanotaan et katsotaan sitten myöhemmin – –.” 
Erilaiset tasakorotukset ja takuuosat voivat muuttaa palkanosan alkuperäistä merki-
tystä nimenomaan suorituksen palkitsijana. Esimerkiksi jos kaikki saavat saman prosentti-
korotuksen henkilökohtaiseen palkanosaan, voidaan tällainen päätös kokea epäreiluna 
hyvin suoriutuvia kohtaan. Myös tilanne, jossa sopimus takaa kaikille tietyn suoritustason, 
aiheuttaa sen, ettei koko suoritusarviointiasteikko ole käytössä. 
”– – päällimmäinen ongelma, sithän tää henkilökohtanen palkanosa, niin 
siin on just se ongelma, että, yks on se, että uus työntekijä saa jo tullessaan 
[tietyn prosenttimäärän], mikä on must aivan käsittämätöntä. Ja sit siin on 
se ongelma, että meillä ei käytännössä ollenkaan käytetä sitä asteikon sitä, 
nollasta siihen [prosenttilukuun], et siel ei oo oikeestaan ketään, ja mun 
mielest se on äärimmäisen tasapäistävä.” 
Kuten työn vaativuuden arviointiin perustuvan palkanosan kohdalla, myös työsuorituksen 
arviointiin perustuvan palkanosan kohdalla tuotiin esiin arvioijan vaikutus arviointitu-
lokseen51. Tämän palkanosan kohdalla kokemuksissa korostui, että arviointitulos on riip-
puvainen esimiehestä ja jopa alaisen henkilösuhteista esimieheen. Myös esimiesten osaa-
mattomuuden koettiin heikentävän suoritusarvioinnin oikeellisuutta.  
”– – ja sit toisaalta vähän tulee sitä että jos on saman esimiehen kanssa na-
pit vastakkain niin ei henkilökohtaset pisteet nouse vaikka sä suoriutuisit 
kuinka hyvin, et tää on se puoli et miten siihen sitten pureutuu, ja se että mä 
näkisin et tuossa henkilökohtasen puolen niitä tekijöitä mitä on niitä pitäis 
sitten saada muutettua – –.” 
Pyrkimystä maksaa paremmasta suoriutumisesta parempi palkka heikentää se, jos henki-
löstö kokee, että järjestelmä ei erottele hyviä ja huonoja suoriutujia. Jotkut haastatelta-
vat kritisoivat omien organisaatioidensa työsuorituksen arviointiin liittyviä asteikkoja, 
kriteerejä ja ohjeistuksia. Esimerkiksi arviointiasteikon yläpään koettiin sisältävän vaati-
muksia, joita kukaan ei voi todellisuudessa saavuttaa. Tämä taas johtaa siihen, että kaikki 
ovat keskimääräisten suoriutujien luokassa.    
”– – just et ’ei tee koskaan virheitä’ ja ’huolehtii…’, jossai siel o jossai koh-
taa et ’huolehtii– – aina työturvallisuudesta ja toimii aina taloudellisesti ja 
tehokkaasti’ ja et semmosii vähän niin kun sellasii ylijuttuja, mut ehkä sil on 
sit haluttu saada se semmonen että ne on siis todella siis ihan kympin tyyp-
pejä että jos niitä vitosia annetaa.” 
”Et tavallaan meillä on täs henkilökohtases palkanosas tää systeemi on siin 
sellanen, et meillä ne, oikeasti ne huonot työntekijät, ne ei erotu, tää järjes-
telmä ei pysty erottelemaan niitä semmosist keskiverroista, ja sit semmosii 
keskivertoi ei pysty erotteleen hyvistä ja hyvii ei huipuista. Et mun mielestä 
pitäis olla semmonen järjestelmä, et ku me isketään ne prosentit pöytään ja 
                                                 
50 Vrt. Elo ja muut (2009). 
51 Vastaavia havaintoja ovat tehneet muun muassa Elo ja muut (2009). 
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nimet perään, niin me nähään heti, että ketkä on huiput, ketkä hyvät, ketkä 
keskiverrot ja ketkä huonot. Nyt meil on kaikki, jos kaikki on jotain 22 tai 17 
prosenttia, niin eihän kukaan, siis se on niin pieni ero, että eihän kukaan, se 
on niin turhauttavaa.” 
Myös epäyhtenäiset säännöt, jotka liittyvät työsuorituksen arviointiin perustuvaan pal-
kanosaan, voidaan tulkita samapalkkaisuusperiaatetta muuntavana. Jotkut haastateltavat 
kokivat, että arviointiohjeita tulkitaan eri tavoin eri yksiköissä tai että seuranta ei ole riittä-
vän hyvää, jotta virheet näkyisivät. Jos säännöt ovat epäselvät, on tehtyjä virheitä myös 
vaikeampi korjata.  
”Mul on semmonen mielikuva että [eräässä yksikössä] esimerkiks et siel on, 
kaikki on vähä yli nelosen tyyppejä, et sinne tavallaan, et se on sitte niin hy-
viä tai jotenki – –.Et siin on eroja et miten annetaan niit pisteitä eri puolilla 
[organisaatiota]. Mut seki on vähän että onko niitä ohjeistettu jotenki, eri 
tavalla tai eri sanoilla, tai sitte siel on se joku [johtaja] tai joku päällikkö on 
käsittäny sen eri tavalla, että nää on kyl vähä tämmösii. Ja sit jos jotku kir-
jalliset ohjeet ni sit neki on kirjotettu et jokainen sit lukee sen ja käsittää sen 
eri tavalla.” 
”Se on vähän kyllä kyseenalasta, sen jälkeen meil on palkkauksen tukiryh-
mät joka alueella et siellä katsotaan suurin piirtein, ja sitten tää tilastoseu-
ranta mikä meillä tulee sitten palkkausjärjestelmään, mut ei me varsinaisesti 
semmonen ihan hyvä tilastoseuranta et me pystyttäis sanomaan et hei tuolla 
nyt on menny ihan poskelleen niin eihän me pystytä pureutumaan siihen, ei 
meillä oo mitään mahdollisuutta sanoa että pistäkää nytten uusiksi.” 
Taulukko 4 kokoaa yhteen samapalkkaisuusperiaatetta vahvistavat ja muuntavat kokemuk-
set eri palkanosista.  
 
Taulukko 4. Samapalkkaisuusperiaatetta vahvistavat ja muuntavat kokemukset 
  
 Vahvistaa samapalkkai-
suusperiaatetta 
Muuntaa samapalkkaisuusperi-
aatetta 
Vaativammasta 
tehtävästä mak-
setaan enemmän 
 
 Vaativuusluokitus tekee 
näkyväksi sen, mitä orga-
nisaation palkkausjärjes-
telmä arvostaa. 
 Mittari mittaa sitä mitä 
pitääkin ja luo uskottavan 
töiden hierarkian. 
 Palkka määrittyy vaati-
vuusluokitusten, ei markki-
natilanteen mukaan. 
 Järjestelmä kannustaa 
kehittymään. 
 Lisää kehittymispainetta ja 
aiheuttaa kilpailua vaati-
vammista tehtävistä. 
 Aikaisempi ”järjestys” 
muuttuu vaativuusluokituk-
sen käyttöönoton myötä. 
 
 Epäillään järjestelmän toimi-
vuutta. 
 Järjestelmää manipuloidaan 
(esim. työhönottotilanteessa eri 
palkanosia sovelletaan sen 
mukaan, miten paljon henkilölle 
halutaan maksaa). 
 Epäselvät säännöt ja prosessit 
järjestelmän käytössä aiheutta-
vat epäyhteneväisyyttä. 
 Vaativuuden arviointitulos riip-
puu arvioijasta. 
 Nimikkeet ohjaavat vaativuus-
luokitusta. 
 Vaativuusluokitus perustuu 
töiden arvostukseen. 
 Järjestelmän käyttämisen si-
jaan soveltamistilanteessa 
mennään palkka edellä, ajatel-
laan palkan kautta. 
Paremmasta 
suoriutumisesta 
maksetaan 
enemmän 
 
 Suoritusarviointiin liittyvän 
toimintamallin yhdenmu-
kaisuus ja jatkuvuus lisää-
vät luotettavuutta. 
 Kehittyminen huomioidaan 
aidosti suoritusarvioinnis-
sa, jossa myös määritel-
lään seuraavat kehittymis-
kohteet. 
 Järjestelmä reagoi aidosti 
muutoksiin työsuorituksissa. 
 Aito arviointi estetään (esim. 
rahan puutteeseen vedoten). 
 Tasakorotukset ja takuuosat 
muuttavat palkanosan alkupe-
räistä merkitystä nimenomaan 
suorituksen palkitsijana. 
 Arviointitulos riippuu arvioijasta 
ja henkilösuhteista esimieheen. 
 Järjestelmä ei erottele hyviä ja 
huonoja suoriutujia. 
 Säännöt ovat epäyhtenäiset. 
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4.4  PALKANMUODOSTUS JA PALKKAEROT TAPAS-
ORGANISAATIOISSA 
Tässä luvussa tarkastellaan sukupuolten palkkaeroa TAPAS-organisaatioissa. Palkka-
aineistot analysoitiin yhteensä yhdeksältä organisaatiolta52. Analyyseissä keskityttiin ku-
vaamaan palkanmuodostusta sekä etsimään palkkaeroa selittäviä tekijöitä.  
Aluksi tarkastellaan palkanmuodostusta kaikista TAPAS-organisaatioista yhdistetyssä 
palkka-aineistossa. Tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin: 
1. Mitkä muuttujat selittävät palkanvaihtelua? 
2. Kuinka suuri prosentuaalinen palkkavaikutus on sukupuolella, henkisellä pääo-
malla (ikä, työkokemus, koulutus) ja työskentelyorganisaatiolla? 
3. Kuinka suuri osa sukupuolten palkkaerosta johtuu eroista miesten ja naisten omi-
naisuuksissa, kuten koulutuksessa ja työkokemuksessa?  
Tarkoituksena on ensin kuvata yleisellä tasolla palkanmuodostusta ottamatta kantaa organi-
saatiokohtaisiin eroihin. Tällainen yleisen tason tarkastelu on hyödyllistä toteuttaa, sillä näin 
saadaan selville karkea sukupuolten välinen palkkaero TAPAS-organisaatioissa, kuitenkin 
niin, että kontrolloidaan iän, koulutuksen ja työkokemuksen vaikutukset ansioihin. Lisäksi 
tarkastellaan työskentelyorganisaation vaikutusta palkkaan sekä sitä, liittyykö sukupuoli 
merkitsevästi palkanmuodostukseen eri organisaatioissa. Palkanmuodostusta tutkitaan erilais-
ten palkkaregressioiden avulla. Ensimmäisissä analyyseissa ovat mukana ne organisaatiot, 
joilta on saatavissa seuraavat tiedot: sukupuoli, säännöllinen kuukausiansio, ikä, työsuhteen 
kesto ja koulutusaste. Toisessa vaiheessa otetaan analyyseihin mukaan myös koulutusala-
muuttuja. Tämän jälkeen arvioidaan palkanmuodostusta sukupuoli-, organisaatio-, ikä- ja 
koulutusmuuttujilla. Lopuksi muodostetaan nk. palkkahajotelma, jossa lasketaan, kuinka 
monta prosenttia miesten ja naisten välisestä palkkaerosta selittävät esimerkiksi miesten ja 
naisten koulutusaste-erot. 
4.4.1   Palkkaregressiot 
Palkkaregressiossa selitetään säännöllisten kuukausiansioiden luonnollista logaritmia. 
Ensimmäisessä vaiheessa haluttiin selvittää seuraavat asiat: 
- Malli 1: Miten sukupuoli, ikä ja koulutusaste vaikuttavat säännöllisiin ansioihin 
TAPAS-organisaatioissa?  
- Malli 2: Miten mallin 1 muuttujien lisäksi työsuhteen kesto vaikuttaa ansioihin? 
- Malli 3: Vaikuttavatko ikä ja koulutus ansioihin eri lailla naisilla ja miehillä?  
- Malli 4: Miten työntekijän koulutusala vaikuttaa ansioihin?  
Edellä mainittujen palkkaregressioiden tulokset on koottu taulukkoon 5. Taulukossa 
esitetyt desimaaliluvut ovat kyseisen ominaisuuden prosentuaalisia vaikutuksia 
säännöllisen työajan ansioihin53. Taulukon sarakkeesta ”malli 1” voidaan näin ollen tulkita, 
että naisilla on 19 prosenttia pienemmät ansiot kuin miehillä, kun kontrolloidaan54 iän ja 
koulutusasteen55 vaikutus ansioihin. Kokonaisuudessaan malliin valitut muuttujat selittävät 
                                                 
52 Osa TAPAS-organisaatioista jäi analyysien ulkopuolelle joko sukupuolijakauman tai 
aineistollisten puutteiden vuoksi.  
53 Kaikki mallin muuttujat ovat nk. keskitetty, eli kun tulkitaan yksittäistä kerrointa, on 
muut muuttujat asetettu keskiarvotasolle, ei nollaksi. 
54 Kontrolloimisella tarkoitetaan sitä, että ikä ja koulutusaste on vakioitu keskiarvotasolle, 
jolloin voidaan verrata naisia ja miehiä, jotka ovat ominaisuuksiltaan samanlaisia näiden 
muuttujien osalta.  
55 Luokiteltu koulutusastemuuttuja on muutettu jatkuvaksi muuttujaksi. 
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56 prosenttia säännöllisten kuukausiansioiden vaihtelusta TAPAS-organisaatioiden 
työntekijöiden keskuudessa56.  
Mallista 2 huomataan, että vaikka iän ja koulutuksen lisäksi kontrolloidaan myös 
työsuhteen keston vaikutus ansioihin, ovat naisten ansiot edelleen 17 prosenttia miesten 
ansioita pienemmät. Lisäikävuoden vaikutus ansioihin on korkeimmillaan neljän prosentin 
luokkaa, ja lisävuosi työkokemusta nostaa ansioita prosentin verran.  
Mallissa 3 (ja 4) mukana on myös nk. interaktio- eli yhteisvaikutusmuuttujat (”Nai-
nen*Ikä” ja ”Nainen*Koulutusaste”). Niiden tavoitteena on tarkastella sitä, vaikuttaako lisä-
koulutus tai vanheneminen ansioihin eri lailla naisilla ja miehillä. Taulukosta voidaan havai-
ta, että luvut eivät poikkea tilastollisesti merkitsevästi nollasta. Näin tulokset osoittavat, että 
koulutuksen vaikutus ansioihin ei muutu sukupuolen mukaan eikä näihin muuttujiin sisälly 
mallin mukaan syrjintää. 
Mallissa 4 kontrolloidaan lisäksi koulutusalamuuttuja, joilloin naisten ansiot ovat 12 
prosenttia miesten ansioita pienemmät. Osa palkkaerosta johtuu siis siitä, että naiset ja 
miehet ovat kouluttautuneet eri aloille. Kun tarkastellaan koulutusalan vaikutuksia 
ansioihin, voidaan todeta, että humanistinen ja taidealan koulutus tuottaa 10 prosenttia 
pienemmät ansiot verrattuna keskiarvoon57. Malliin 4 valitut muuttujan selittävät säännöl-
lisen työajan ansioiden vaihtelusta 61 prosenttia. 
  
Taulukko 5. Palkkaregressioiden tuloksia 1 (2) 
 
Ominaisuus Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4 
Vakiotermi 7,98*** 7,96*** 7,97*** 7,93*** 
Nainen −0,19*** −0,17*** −0,17*** −0,12*** 
Henkinen pääoma     
Ikä 0,04** 0,02** 0,04*** 0,02** 
Iän kertymä −0,00** −0,00** −0,00** −0,00** 
Koulutusaste 0,11*** 0,15*** 0,14*** 0,16*** 
Työsuhteen kesto  0,01** 0,01** 0,01** 
Työsuhteen keston kertymä  −0,00 −0,00 −0,01 
Sukupuoli ja henkinen pääoma     
Nainen*Ikä   −0,00 −0,00 
Nainen*Koulutusaste   0,01 0,01 
Koulutusala     
Palvelualan koulutus    −0,06 
Kasvatustiede ja opettajankoulutus    −0,14 
Humanistinen ja taideala    −0,10*** 
Kauppa- ja yhteiskuntatieteellinen    −0,00 
Luonnontieteellinen    0,10 
Tekniikka    0,06 
Maa- ja metsätalous    0,05 
Terveys- ja sosiaaliala    −0,07 
Mallin selitysaste 56 % 56 % 56 % 61 % 
Havaintojen lukumäärä 6 605 3 298 6 605 3 035 
***  tarkoittaa tilastollisesti merkitsevää 0,1 prosentin virheriskillä ja ** viiden prosentin 
virheriskillä 
 
                                                 
56 Virhetermit ovat klusterikorjattuja organisaatiotasolla. 
57 Keskitettyjen indikaattorien tapauksessa verrataan siis kutakin koulutusalaa näiden kes-
kiarvoon. Pois jätetty luokka on tässä tapauksessa ”yleissivistävä koulutus”, jolle laskettiin 
erikseen beeta-estimaatti, joka on siis yhtä kuin mukana olevien luokkien summa kerrottu-
na −1:llä. Tulokseksi saatiin β = 0,159 (p = 0,011). 
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Taulukossa 6 on esitetty kolmen regressiomallin tulokset, joissa käytettiin muuttujina 
työskentelyorganisaatiota, sukupuolta, ikää ja koulutusta. Työskentelyorganisaatioita on 
1458: kuntaorganisaatio k2 voidaan jakaa edelleen kolmeen työskentelyorganisaatioon ja 
kuntaorganisaatio k3 neljään organisaatioon fyysisen toimipisteen ja toimialan mukaan.  
 
Taulukon 6 regressiomalleilla haluttiin selvittää seuraavat asiat: 
- Malli 1: Millainen vaikutus sukupuolella ja eri TAPAS-organisaatioilla on 
säännöllisen työajan ansioihin?  
- Malli 2: Miten mallin 1 muuttujien lisäksi ikä ja koulutusaste vaikuttavat 
ansioihin? 
- Malli 3: Vaihteleeko sukupuolten palkkaero merkitsevästi TAPAS-
organisaatioittain? Onko joissain organisaatioissa erityisen suuri tai erityisen pieni 
palkkakuilu?  
Mallissa 1 (taulukko 6) säännöllisen työajan ansioita selitetään ainoastaan sukupuolella ja 
työskentelyorganisaatiolla. Tässä mallissa naisten ansiot ovat noin 16 prosenttia miesten 
ansioita pienemmät. Tulos ei juuri poikkea taulukon 5 tuloksista: sukupuolten palkkakuilu ei 
siis johdu ainoastaan eroista työskentelyorganisaatioissa, sillä huolimatta 
työskentelyorganisaation kontrolloinnista, sukupuolen vaikutus ansioihin on sekä 
tilastollisesti merkitsevä että suuruudeltaan samaa luokkaa kuin edellisessä 
regressioanalyysissä (taulukko 5). 
Kun tarkastellaan organisaatiokohtaisia eroja (malli 1), ainoassa yksityisen sektorin 
organisaatiossa pk1 on 34 prosenttia suuremmat ansiot verrattuna aineiston keskiarvoon. 
Kuntaorganisaatioissa k2_3 ja k1 on puolestaan noin 25 prosenttia pienemmät ansiot 
keskiarvoon nähden. Eli keskiarvoon verrattuna nämä organisaatiot erottuvat joko 
korkeammalla tai matalammalla palkkatasolla. Tilastollisesti erittäin merkitsevä 
palkkavaikutus on kaikilla muilla organisaatioilla paitsi kuntaorganisaatioilla k2_2 ja k3_4. 
Mallin 1 muuttujat selittävät säännöllisten kuukausiansioiden vaihtelusta 30 prosenttia.  
Mallissa 2 on mukana ikämuuttuja sekä koulutusastetta kuvaavat muuttujat59. Ikä 
vaikuttaa ansioihin prosentin verran, koulutusasteiden vaikutukset ovat −18 prosenttia 
(ylempi perusaste) ja +36 prosenttia (tutkijakoulutus) välillä. Tämä tarkoittaa, että 
lisävuosi ikää kasvattaa ansioita noin prosentin, ja esimerkiksi tutkijankoulutus lisää 
ansioita 36 prosenttia keskiarvoon verrattuna. Mallin 2 muuttujat selittävät palkan 
vaihtelusta 64 prosenttia.  
Mallissa 3 tarkastellaan sukupuolen ja organisaation yhteisvaikutusta ansioihin 
muodostamalla interaktiomuuttujat. Halutaan siis selvittää, onko jossain TAPAS-
organisaatiossa erityisesti huomattava sukupuolten palkkaero, kun kontrolloidaan ikä ja 
koulutus. Kuten taulukosta 6  voidaan havaita, mallin 3 mukaan naisten ansiot ovat 13 
prosenttia miesten ansioita pienemmät. Interaktiomuuttujien tulkinta voidaan ajatella 
seuraavasti: termin organisaatio*nainen prosentuaalinen vaikutus kertoo sen, kuinka 
paljon naissukupuolen vaikutus säännöllisiin ansioihin (edellä mainittu -13 %) muuttuu, 
kun tarkastelemme nimenomaista organisaatiota. Tulokset osoittavat, että organisaatioissa 
k2_1, k3_2 v1 ja ki3 sukupuolen vaikutus ansioihin eroaa merkitsevästi havaitusta -13 
prosentista. Esimerkiksi kuntaorganisaatiossa k2_1 sukupuolten palkkaero on noin 9 
prosenttia pienempi verrattuna edellä mainittuun 13 prosenttiin, kuntaorganisaatiossa k3_2 
viisi prosenttia ja kirkko-organisaatiossa ki3 puolestaan 8 prosenttia pienempi. Näissä 
                                                 
58 Pois jätetylle organisaatiolle k2_1 on laskettu jälkeenpäin kerroin. Kaikki kertoimet ovat 
siis suhteessa keskiarvoon, eivät pois jätettyyn luokkaan. 
59 Koulutusasteista on tehty nk. indikaattorimuuttujia. Muuttujat on keskitetty, joten ker-
toimet ovat suhteessa keskiarvoon, eivät pois jätettyyn luokkaan. 
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kolmessa organisaatiossa naisilla on pienemmät ansiot kuin miehillä, mutta ero ei ole siis 
niin suuri kuin 13 prosenttia. Sen sijaan valtio-organisaatiossa v1 vaikutus on noin -6 
prosenttia. Tämä tarkoittaa sitä, että tässä valtio-organisaatiossa sukupuolten palkkakuilu 
on suurempi kuin 13 prosenttia.  
 
Taulukko 6. Palkkaregressioiden tuloksia 2 (2) 
 
Ominaisuus Malli 1 
(sukupuoli ja 
organisaatio) 
Malli 2 
(ikä ja koulu-
tus) 
Malli 3 
(yhteisvaikutus-
muuttujat) 
Vakiotermi 8,0475*** 8,0103*** 8,0122*** 
Nainen −0,161*** −0,1301*** −0,1306*** 
Organisaatio    
K2_1 0,089912*** −0,01532 −0,0413 
K2_2 0,018 0,0771*** 0,0936** 
K2_3 −0,2549*** −0,1612*** −0,1949*** 
K3_1 0,1999*** 0,1933*** 0,165*** 
K3_2 0,1478*** 0,0452*** 0,0115 
K3_3 −0,0674*** 0,0055 −0,002 
K3_4 0,0515 0,0008 0,0043 
K1 −0,255*** −0,1392*** −0,0128*** 
V1 0,0678*** 0,0379*** 0,0654*** 
V2 −0,1941*** 0,0242*** 0,0205 
V3 0,1107*** 0,0077 0,0225 
Ki3 −0,1255*** −0,1255*** −0,1804*** 
Ki2 −0,1662*** −0,1594*** −0,1885*** 
Pk1 0,3368*** 0,175*** 0,2291*** 
Ikä ja koulutusaste    
Ikä  0,01*** 0,01*** 
Ylempi perusaste  -0,1809*** −0,1749*** 
Keskiaste  -0,1665*** −0,1645*** 
Alin korkea-aste  -0,0911*** −0,0874*** 
Alempi korkeakouluaste  0,0393*** 0,0369*** 
Ylempi korkeakouluaste  0,2506*** 0,2482*** 
Tutkijakouluaste  0,3613*** 0,3473*** 
Sukupuoli ja organisaatio    
K2_1xNainen   0,0912*** 
K2_2xNainen   −0,0369 
K2_3xNainen   0,0306 
K3_1xNainen   0,0628 
K3_2xNainen   0,0513** 
K3_3xNainen   0,0103 
K3_4xNainen   −0,0132 
K1xNainen   −0,1326 
V1xNainen   −0,0583*** 
V2xNainen   0,002 
V3xNainen   −0,0441 
Ki3xNainen   0,078*** 
Ki2xNainen   0,0341 
Pk1xNainen   −-0,0752 
Havaintojen lukumäärä 7 200 6 605 6 605 
Mallin selitysaste 30,0 % 64,0 % 64,4 % 
*** tarkoittaa tilastollisesti merkitsevää 0,1 prosentin virheriskillä ja **  viiden prosentin 
virheriskillä 
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4.4.2   Oaxaca-hajotelmat 
Seuraavaksi arvioidaan nk. Oaxaca-palkkahajotelmayhtälö. Palkkahajotelman tavoitteena 
on jakaa miesten ja naisten prosentuaalinen palkkaero ns. selittyvään ja selittymättömään 
osaan. Selittyvä osa johtuu ominaisuuksien60 eroista ja selittymätön taas kohtelun erosta eli 
mahdollisesta syrjinnästä. Tutkimuksessa halutaan selvittää, kuinka suuri osa miesten ja 
naisten välisestä palkkaerosta voidaan hyväksyttävästi vähentää pois niiden muuttujien 
sukupuolieroilla, jotka kuvaavat henkisen pääoman (ikä, koulutus, työkokemus) tasoa tai 
kertymää. Palkkaerot työntekijöiden välillä johtuvat muun muassa henkilökohtaisista 
tuottavuuseroista. Koulutus, työkokemus ja ikä vaikuttavat mahdollisesti kaikki työvoiman 
tuottavuuteen ja siten myös palkkaeroihin. Mikäli miehillä ja naisilla on keskimäärin yhtä 
paljon henkistä pääomaa, se ei voi selittää palkkaeroja. Kuitenkin voi olla, että henkisen 
pääoman kertyminen tuottaa miehille ja naisille erisuuruisen ansionlisäyksen, esimerkiksi 
niin, että työkokemuksesta maksetaan miehille enemmän palkkaa. Selvittämisen arvoista 
on, kuinka suuri osa TAPAS-organisaatioiden yhdistetyistä palkkatilastoista lasketusta 
palkkaerosta selittyy kaikilla kolmella henkisen pääoman mittarilla. Oaxaca-yhtälöissä 
käytetään mukana myös 14:ää organisaatiota kuvaavaa indikaattorimuuttujaa. 
Palkkahajotelmat TAPAS-organisaatioiden palkka-aineistolla tuottavat kuvan 10 mukaisen 
tuloksen. 
 
 
 
 
Kuva 10. Sukupuolten palkkakuilun rakenne 
 
                                                 
60 Tällaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi koulutusaste, ikä, työkokemus ja työskentely-
organisaatio. 
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Sukupuolten ns. raaka palkkaero61 TAPAS-organisaatioissa on 25,3 prosenttia. 
Palkkahajotelmien avulla pystytään selvittämään, että tästä palkkakuilusta miesten ja 
naisten ominaisuuksien erolla voidaan selittää 47,4 prosenttia eli 12 prosenttiyksikköä 
(selittyvä osa). Tämä tarkoittaa, että erot koulutusasteissa, työskentelyorganisaatioissa, 
iässä ja työkokemuksessa vaikuttavat palkkakuilun muodostumiseen hieman alle puolet. 
Tästä selittyvästä osasta yli puolet koostuu koulutusaste-eroista (57,8 %) ja alle puolet 
työskentelyorganisaatioeroista (40,3 %). Iän ja työkokemuksen osuudet ovat häviävän 
pienet, 1,2 prosenttia ja 0,7 prosenttia. Palkkakuilusta jää siis näillä muuttujilla selittymättä 
52,6 prosenttia, eli noin 13 prosenttiyksikköä. Selittymätön osa tarkoittaa sitä eroa, joka 
syntyy ensinnäkin siitä, että ominaisuudet vaikuttavat eri lailla miesten ja naisten 
ansioihin. Toiseksi ero syntyy siitä, että miesten ansiot ovat keskimäärin suuremmat, kun 
tarkastellaan muilta ominaisuuksiltaan (ikä, työkokemus, koulutus, 
työskentelyorganisaatio) keskiarvoisia työntekijöitä. Selittymätön osa siis kattaa kohtelun 
eron kautta mahdollisen syrjinnän sekä muut mittaamattomissa olevat erot esimerkiksi 
persoonallisuudessa, ahkeruudessa, lahjakkuudessa tai vaikkapa työehtosopimusalassa. 
Huomioitavaa on, että tässä tarkastelussa ei ole mukana muuttujaa, joka mittaisi 
segregaatiota. (Mukana on kuitenkin organisaatiomuuttuja, joka mittaa segregaatiota 
joltain osin; tosin organisaation sisälläkin saattaa usein olla hyvin voimakas segregaatio.) 
Tästä syystä selittymätön osa jää varsin suureksi, sillä tavallisesti segregaatio selittää 
palkkaeroa tilastollisesti eniten. Tässä aineistossa myös koulutusaste-erojen selittävä osuus 
on verrattain suuri. Analyysi kuitenkin kertoo sen, että TAPAS-aineiston sukupuolten 
palkkaerosta yli puolet johtuu jostain muusta kuin siitä, että miestyöntekijät olisivat 
koulututetumpia, kokeneempia tai vanhempia tai että he työskentelevät eri organisaatiossa 
kuin naiset. 
Edellä esitetyt analyysit osoittavat, että palkanvaihtelua TAPAS-organiaatioissa 
selittävät pääosin koulutuserot, työskentelyorganisaatio ja sukupuoli. Myös ikä ja 
työkokemus selittävät palkanvaihtelua, mutta ne vaikuttavat suhteessa vähemmän. 
Sukupuolen palkkavaikutus vaihtelee (mallista riippuen) 12–19 prosenttia, eli naisten 
ansiot ovat miesten ansioita 12–19 prosenttia pienemmät. Koko TAPAS-aineistossa 
naisilla on miehiä 19 prosenttia pienemmät ansiot, kun tarkastellaan koulutukseltaan ja 
iältään samanlaisia, keskiarvotasolla olevia naisia ja miehiä. Kun kontrolloidaan lisäksi 
työsuhteen keston vaikutus ansioihin, naisten ansiot jäävät edellen 17 prosenttia 
pienemmiksi kuin miesten ansiot. Kun lisäksi kontrolloidaan koulutusala, palkkaero on 12 
prosenttia miesten hyväksi. Mallissa, jossa kontrolloitiin ikä, koulutus ja 
työskentelyorganisaatio, palkkaero on 13 prosenttia miesten hyväksi. Palkkahajotelman 
tulosten mukaan sukupuolten palkkaerosta selittyy hieman alle puolet muuttujilla, jotka 
kuvaavat henkistä pääomaa ja työskentelyorganisaatiota. Näin ollen selittymätöntä 
sukupuolten palkkakuilua TAPAS-organisaatiossa on noin 13 prosenttia.   
                                                 
61 Laskennallinen palkkaero koko aineistossa, ilman että mitään muuttujia kontrolloitiin.  
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5  MITEN PALKKAUSJÄRJESTELMÄT 
EROAVAT SEKTOREIDEN JA 
ORGANISAATIOIDEN VÄLILLÄ? 
Sopimusalojen erilainen työmarkkinahistoria on eriyttänyt myös palkkausjärjestelmien 
kehityksen, rakenteet, tavoitteet ja toimintakulttuurit. Erilaisuutta on toisaalta myös alojen 
sisällä. Valtiosektorin ja kirkon sopimusalojen palkkausjärjestelmät poikkeavat olennaises-
ti muista sopimusaloista siten, että ne uudistivat kokonaisten sektorien palkkausjärjestel-
mät työmarkkinajärjestöjen ohjauksessa melko lyhyen ajanjakson aikana 2000-luvulla. 
Valtiosektori poisti vuosikymmeniä voimassa olleen palkkaluokka- ja ikälisäkulttuurin 
lähes kokonaan. Tilalle otettiin analyyttinen työn vaativuuden arviointi ja henkilökohtaisen 
työsuorituksen arviointi. Uudistuksen ensisijaisena tavoitteena oli Valtion työmarkkinalai-
toksen palkkapoliittisen ohjelman mukaan tukea valtion organisaatioiden tuloksellista 
toimintaa ja johtamista. Ohjelman periaatteena oli myös kannustava, oikeudenmukainen ja 
samanarvoinen palkkaus. Laitokset, virastot ja ministeriöt valitsivat itse omat kriteerinsä, 
joita käyttää työn vaativuuden ja työsuorituksen arvioinnissa. Työyhteisöissä valitut vaati-
vuuskriteerit koskivat työyhteisöjen koko henkilökuntaa, muutamia poikkeuksia lukuun 
ottamatta62. Valtion organisaatiot käyttivät uudistuksessaan hyödyksi paljon ulkoista palk-
kausteknistä asiantuntemusta. Sen seurauksena käyttöön otettiin useita konsulttien tarjo-
amia palkkausjärjestelmiä.63 Uudistus tehtiin Valtiotyönantajan ja palkansaajien pääsopija-
järjestöjen yhteistyönä.64    
TAPAS-hankkeessa mukana olleiden valtio-organisaatioiden palkkausjärjestelmät 
poikkesivat sekä toisistaan että myös osittain valtion sektorin yleisestä kulttuurista. Puolus-
tushallinnolle oli tunnusomaista, että palkkausjärjestelmiä oli samassakin organisaatiossa 
useita. Järjestelmien rajat muodostuivat palkansaajapuolen järjestäytymisen mukaan. 
Muissa organisaatioissa oli koko henkilökuntaa koskevat palkkausjärjestelmät. Ne osoit-
tautuivat kuitenkin siinä määrin monimutkaisiksi ja vaikeaselkoisiksi, että organisaatiot 
olivat kehittäneet järjestelmien tulkintaa helpottavat säännöstöt eli soveltamisohjeet. Sään-
nöstöt olivat johtaneet puolestaan siihen, että järjestelmät alkoivat elää omaa elämäänsä ja 
niiden alkuperäinen periaate jäi vähitellen taka-alalle. Näissä organisaatioissa palkkaan 
alkoi vähitellen vaikuttaa käytännössä nimikehierarkia, ei varsinainen työn vaativuuden 
arviointi.    
Valtiosektorilla suoriutumisen merkitys palkkauksessa vaihtelee organisaatioittain, mut-
ta melko usein on päädytty siihen, että työsuorituksella voi korottaa palkkaansa enintään 
50 prosenttia tehtäväkohtaisesta minimipalkasta65. TAPAS-hankkeen organisaatioissa 
havaittiin, ettei suorituksen arviointi ohjannut rahan jakamista, kuten olisi odottanut, vaan 
pikemminkin käytettävissä oleva raha vaikutti usein suorituksen arviointiin. Organisaati-
oissa jaettiin suorituksen arviointiin käytettäviä pistemääriä tai käytettävissä olevaa rahaa 
esimerkiksi yksiköittäin, tai henkilökohtainen palkanosa määriteltiin markkinaperusteisesti 
ilman selvää linkkiä työsuorituksen arviointiin. 
Kirkkosektorilla uudistettiin vaativuuden arviointijärjestelmä yhtenäisin valtakunnalli-
sin kriteerein. Kriteerien tarkempi tulkinta on jätetty seurakuntien työnantajille, mutta 
                                                 
62 Pois lukien ylin johto. 
63 Ks. esim. VTML:n tutkimusyksikön selvitys valtionhallinnon palkkausjärjestelmistä 
2.1.2007. 
64 Lisää valtionhallinnon palkkausjärjestelmäuudistuksesta muun muassa Valtiontalouden 
tarkastusvirasto (2002) ja Kannustavaan palkkaukseen (1996). 
65 VTML:n tutkimusyksikön selvitys valtionhallinnon palkkausjärjestelmistä 2.1.2007. 
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Kirkon työmarkkinalaitos antaa niille tarvittaessa neuvoja ja tulkintoja. Evankelisluterilai-
sen kirkon tapauksessa vaativuuden arviointijärjestelmä ei ole tarkasti ajatellen analyytti-
nen vaan yleismääritelmiin perustuva, mutta eri vaativuustasoille päädytään, kun tietyt 
vaativuuskriteerit esiintyvät tehtävissä hallitsevina. Kokemusvuosilisäjärjestelmä kirkon 
piirissä on säilytetty, ilmeisesti varman palkkakehityksen takaajana. Tosin kokemuslisän 
merkitys palkkauksessa on selvästi vähentynyt. Kirkoilla on käytössä myös työsuorituk-
seen perustuva palkanosa, vaikkakin sen käyttäminen on evankelisluterilaisen kirkon pii-
rissä vapaaehtoista. Näin työssä suoriutumisen merkitys voi olla enintään 10 prosenttia 
tehtäväkohtaisesta palkasta. Ortodoksisen kirkkokunnan sopimuksessa on osapuolia sitova, 
enintään 35 prosentin palkkavaikutus.66 
TAPAS-hankkeessa mukana olevissa seurakunnissa oli pyrkimys työn vaativuuden tar-
kasteluun, mutta käytännön tulkinnat olivat johtaneet jossain määrin ”nimikeperusteiseen” 
järjestelmään.  
Yksityisen sektorin palkkausjärjestelmät on rakennettu useimmiten kunkin alan ammat-
tiliiton ja työnantajaliiton välisenä yhteistyönä. Sen vuoksi eri järjestelmiä lienee toistasa-
taa. Monet järjestelmät ovat valtakunnallisia, ne siis läpäisevät valtakunnallisesti kokonai-
sen sopimusalan. Joissakin suurehkoissa yrityksissä tehdään sopimuksia myös paikallisesti. 
Yksityisen sektorin sopimusrakenteista johtuen on kuitenkin tavallista, että yhden keskiko-
koisen yrityksen sisällä noudatetaan SAK:laisten, STTK:laisten ja mahdollisesti myös 
akavalaisten palkkausjärjestelmiä. Palkkausjärjestelmiin liittyvä kehittämistyö yksityisellä 
sektorilla on pitkä ja myös syklinen, jolloin siinä on aktiivisia ja passiivisia vaiheita. 
TAPAS-hankkeen pk-yrityksissä palkkausjärjestelmien dokumentointi osoittautui puut-
teelliseksi, mikä heikensi järjestelmien läpinäkyvyyttä. Joissakin organisaatioissa työsuori-
tusta käytettiin yhtenä palkanosana, mutta mitään selkeitä toimintaperiaatteita ei ollut siitä, 
millä tavoin suoriutuminen vaikutti palkkaan.  
Kuntasektorissa tavoiteltiin 1990-luvulla kaikille palkansaajille yhteistä palkkausjärjes-
telmää. Uudistuksessa käytetty analyyttinen malli oli tarkoitus alun perin ulottaa kaikkiin 
kuntasektorin tehtäviin. Mallin lähtökohtana oli, että oikeudenmukaisen palkkauksen tulee 
perustua työn vaativuuteen, työkokemukseen, henkilökohtaiseen tulokseen ja työyksikön 
tuloksellisuuteen. Yhteinen palkkausjärjestelmähanke kuitenkin kaatui järjestöjen ja työ-
markkinalaitoksen sisäisiin ristiriitoihin vuosikymmenen lopulla. Erilaiset näkemykset 
tulivat esiin jo vuonna 1995, jolloin miesvaltaiseen Teknisen henkilöstön virka- ja työehto-
sopimukseen (TS) sisällytettiin oma, teknistä henkilöstöä koskeva palkkausjärjestelmä. 
Tätä perusteltiin sillä, että teknisten toimien vaativuuskriteerit poikkesivat muiden kunnal-
listen töiden kriteereistä siinä määrin, ettei niitä voinut verrata toisiinsa. Kunta-alan nais-
valtaiseen yleiseen virka- ja työehtosopimukseen (KVTES) saatiin pääsopijajärjestöjen 
hyväksymät valtakunnalliset vaativuuskriteerit vuonna 2001. Vaativuuden arviointijärjes-
telmän kehittäminen kriteerien mukaan jätettiin kuntien ja kuntayhtymien tehtäväksi. Vaa-
tivuuden arvioinnissa suositellaan KVTES:n mukaan noudatettavaksi ns. kokonaisarvioin-
tia. Lisäksi arviointi tehdään kunkin ammattiryhmän hinnoittelualueen rajoissa, joka mää-
ritetään työmarkkinaneuvotteluissa tapahtuneen sopimustoiminnan perusteella, ei siis var-
sinaisen vaativuuden arvioinnin perusteella. Kuntasektori on pyrkinyt uudistamaan palk-
kausjärjestelmiään myös muulla tavoin: kalleusluokat ovat poistuneet KVTES:n ja TS:n 
määräyksistä. Myös kokemusvuosilisän merkitystä on karsittu. Tilalle on tullut mahdolli-
suus maksaa euromääräistä henkilökohtaista palkanlisää ja tulospalkkioita.67 68 
                                                 
66 Suomen evankelisluterilaisen kirkon palkkausjärjestelmäuudistus on kuvattu muun mu-
assa teoksessa Nylander, Haukola, Vartiainen & Jämsén (2008). Kuvaus ortodoksikirkon 
palkkausjärjestelmästä löytyy Suomen ortodoksisen kirkon työehtosopimuksesta. 
67 KVTES:n ja TS:n lisäksi kunnissa sovelletaan työn vaativuuteen perustuvaa palkkausjär-
jestelmää myös Lääkärisopimuksen (LS) sekä Opetushenkilöstön virka- ja työehtosopi-
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TAPAS-hankkeen kuntaorganisaatioissa vaativuuden arviointimenettelyt vaihtelivat. 
Tehtävien vaativuutta (hinnoitteluryhmien rajoissa) tarkasteltiin hallintokunnittain, ei koko 
kunnan tasolla. Selkeitä periaatteita työsuorituksen arvioimiseksi ja sen yhdistämiseksi 
palkkaan ei TAPAS-hankkeen kunnista löytynyt.  
                                                                                                                           
muksen (OVTES) piirissä. TAPAS-hankkeessa tutkijat eivät päässeet tutustumaan, miten 
näitä järjestelmiä sovelletaan käytännössä. 
68 Lisää kuntasektorin palkkausjärjestelmäuudistuksesta kirjassa Kuntatyönantajan palkka-
usopas (2004). 
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6  PALKKAUSJÄRJESTELMISSÄ 
KÄYTETTÄVIEN 
ARVIOINTIMENETELMIEN 
YHTÄLÄISYYKSISTÄ JA EROISTA 
Suomen tasa-arvolaki edellyttää, että saman työnantajan palveluksessa oleville työnteki-
jöille maksetaan samasta ja samanarvoisesta työstä samaa palkkaa sukupuolesta riippumat-
ta. Tämä periaate kattaa myös saman työnantajan palveluksessa olevat, mutta eri työehto-
sopimusten piiriin kuuluvat työntekijät. Tasa-arvovaltuutetun mukaan työnantajan tulee 
vertailla, millä tavalla palkkausjärjestelmät kohtelevat naisia ja miehiä ja kohdellaanko 
saman vaativuustason töitä samalla tavalla silloinkin, kun palkat määräytyvät eri työehto-
sopimusten perusteella69. 
Käytännössä sopimusrajat ylittävä vertailu on vaikeaa, sillä eri työehtosopimusten palk-
kausjärjestelmissä käytettävät arviointikriteerit ja vaativuusryhmittelyt poikkeavat toisis-
taan. Samapalkkaisuustyöryhmän mukaan työn vaativuuden määrittämisessä on kysymys 
Kansainvälisen työjärjestön ILO:n suosituksen mukaisten vaativuustekijöiden tarkemmasta 
valinnasta ja painotuksista, arvostuksista, sopimisesta ja järjestelmän soveltamisesta (Sel-
vitys samapalkkaisuutta edistävän palkkausjärjestelmähankkeen tarpeellisuudesta 2006). 
Työmarkkinakeskusjärjestöjen työnarviointityöryhmä on selvittänyt eri alojen töissä esiin-
tyviä vaatimuksia ja päätynyt seuraavien vaativuustekijöiden olemassaoloon: osaaminen, 
vastuu, kuormitus ja työolot (Työnarviointityöryhmä 1994). 
Myös tämän tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli perehtyä organisaatioissa käytössä ole-
vien palkkausjärjestelmien arviointikriteereihin. Tutkimuskysymykset asetettiin seuraavas-
ti: Mitä erilaiset arviointikriteerit tarkoittavat erilaisissa järjestelmissä? Mitä yhtäläisyyksiä 
ja eroja eri järjestelmien kriteereissä on havaittavissa? Löytyykö eri tekijöiden tulkinnoista 
yhteisiä nimittäjiä? 
Analyysissä on mukana yhteensä 21 eri palkkausjärjestelmää 14 eri organisaatiosta70. 
Tarkastelussa huomioidaan sekä tehtäväkohtaisen että henkilökohtaisen palkanosan mää-
rittelyssä käytettävät kriteerit.  
Yleisesti voidaan todeta, että arviointikriteerien määrä vaihteli huomattavasti organisaa-
tioittain erityisesti tehtäväkohtaisen palkanosan kohdalla. Tehtävän vaativuutta arvioitiin 
vähimmillään kolmella kriteerillä ja enimmillään 28 eri kriteerillä. Työsuoritusta arvioitiin 
useimmiten 3–4 kriteerillä, mutta mukana oli myös järjestelmä, jossa henkilökohtaisen 
palkanosan määrittelyyn käytettiin 16:tta eri kriteeriä.  
Useimmiten kriteerien runsaus selittyi sillä, että varsinaiset pääkriteerit oli jaettu ns. 
alakriteereihin. Osassa näistä järjestelmistä kukin pääkriteeri ja alakriteeri pisteytettiin 
erikseen, osassa kokonaispistemäärä annettiin pääkriteerille alakriteereistä muodostuvan 
kokonaisarvion mukaisesti.  
Taulukossa 7 on esitetty esimerkki kahdesta erilaisesta vaativuuden arviointijärjestel-
mästä, jotka poikkeavat toisistaan erityisesti käytettävien kriteerien määrässä. 
                                                 
69 Vaikka tasa-arvolaissa ei ole määritelty sitä, miten palkkakartoitus tulee tehdä, on tasa-
arvovaltuutettu antanut suosituksen kartoituksen tarkemmasta sisällöstä. Ks. esim. 
http://www.tasa-arvo.fi/edistaminen/tyoelamassa/palkkakartoitus/keita_verrataan. 
70 Kaikissa TAPAS-organisaatioissa ei ollut käytössä työn vaativuuden ja työsuorituksen 
arviointiin perustuvaa palkkausjärjestelmää (järjestelmän käyttöönottoa suunniteltiin tai 
valmisteltiin). Muutamassa organisaatiossa oli käytössä useampi järjestelmä eri sopi-
musaloille tai henkilöstöryhmille.  
 
53 
 
 
 
 
Taulukko 7. Esimerkki tehtävän vaativuuden arviointijärjestelmistä 
 
Organisaatiossa 1 käytettävät työn vaativuuden 
arviointikriteerit: 
Organisaatiossa 2 käytettävät 
työn vaativuuden arviointikritee-
rit: 
Osaaminen: ammattitiedot, tehtävän edellyttä-
mä tietotaso, tehtävän edellyttämä oppimisai-
ka, uuden tiedon käsittely. 
Ammattitaidot: käden taidot, aistien ja kehon 
osien samanaikainen käyttö, suullinen ilmaisu-
taito, kirjalliset taidot ja symbolien hallinta, on-
gelmien ratkaisu, toimintavapaus ja itsenäi-
syys, tekniset taidot, organisointitaidot, vuoro-
vaikutustaidot, ihmissuhdetaidot.  
Vastuu: Koulutus-, ohjaus- ja työnopastusvas-
tuu, tehtävän vastuu työyksikön resursseista, 
vastuu henkilöstön tai toimialan johtamisesta, 
vastuu tehtäväjohtamisesta tai toiminen asian-
tuntijana, talousvastuu, vastuu materiaalista ja 
laitteista, vastuu hyvinvoinnista ja turvallisuu-
desta, vastuu tietojen välittämisestä, maine- ja 
yhteiskunnallinen vastuu. 
Työolot ja kuormitus: olosuhdehaitat, vaarateki-
jät, henkinen kuormitus, fyysinen kuormitus. 
Työn vaatima oppimisaika 
Työn vastuullisuus 
Työolosuhteet 
 
Ensimmäisessä esimerkissä (organisaatio 1) kriteerien runsaus johti siihen, että arviointi-
prosessi koettiin hankalaksi ja raskaaksi. Esille tuli myös epäilys siitä, asettaako arviointi-
kriteerien valinta tai määrä eri henkilöstöryhmät eriarvoiseen asemaan, sillä mainitut kri-
teerit eivät kuvanneet tässä organisaatioissa tehtävien töiden todellista sisältöä. Kyseiset 
työntekijät toimivat erilaisissa tukitehtävissä pääasiassa toimistossa. Näin ollen kyseisissä 
tehtävissä toimivat henkilöt eivät saa kovin paljon pisteitä esimerkiksi olosuhdehaitoista tai 
vaaratekijöistä ja voivat näin joutua syrjittyyn asemaan verrattuna työntekijöihin, joiden 
työtehtävissä nämä tekijät korostuvat. Käytännössä molemmat tehtävät voivat olla yhtä 
vaativia, kysymys on arviointitekijöiden määrittelemistä arvostuksista. Tästä näkökulmasta 
katsottuna on erittäin tärkeää, että käytettävät arviointikriteerit valitaan aina organisaatiois-
sa tehtävien töiden todellisten sisältöjen perusteella. 
Myös toinen esimerkkimme (organisaatio 2) ottaa kantaa kriteerien sisällön merkityk-
seen. Kyseisessä organisaatiossa oli käytössä kolme työn vaativuuden arviointitekijää, 
joista yksi oli olosuhteet. Mainitsemassamme esimerkissä olosuhteita ei määritelty sen 
tarkemmin. Vaikka olosuhteille olisikin löydettävissä mittareita (kuten työn raskaus, yksi-
toikkoisuus, melu, lämpötila, likaisuus), on niiden kokeminen hyvin subjektiivista. Erityi-
sen merkittävä huomio sukupuolten palkkatasa-arvon kannalta on se, että miehet ja naiset 
kokevat vaativuustekijöiden olemassaolon työssä osittain eri lailla (Työnarviointityöryhmä 
1994). Työmarkkinakeskusjärjestöjen työnarviointityöryhmän teettämän tutkimuksen71 
mukaan naisten töihin liittyi enemmän fyysistä kuormitusta kuin miesten töihin. Naisten 
työt olivat myös henkiseltä kuormitukseltaan miesten töitä vaativampia, kun taas miesten 
töihin liittyi enemmän vastuuta. Tai näin ne ainakin koettiin: naiset kanavoivat vaativuu-
den fyysiseen ja henkiseen kuormittavuuteen, miehet puolestaan vastuuseen. Perinteiset 
miesten ja naisten työt ovat myös muuttuneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten 
aikana ja työolosuhteet ja kuormittavuus ilmenevät niissä eri tavoin kuin perinteisesti on 
ymmärretty. Nykyisessä työelämäkontekstissa on mahdollista, että miehet hyötyvät arvi-
ointijärjestelmästä, jossa työolosuhteet ovat yhtenä arviointikriteerinä72. 
                                                 
71 Vuorinen, Rosengren, Uhmavaara, Koskensalmi, Peltomäki & Takala (1993). 
72 Ks. esimerkiksi Koskinen (2009). 
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Vaikka järjestelmät poikkesivatkin toisistaan, oli käytössä olevat arviointikriteerit mah-
dollista luokitella merkityksensä mukaan seuraavasti73: 
 
Työn vaativuuden arvioinnissa käytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin luokkiin: 
 tiedot, taidot ja perusosaaminen 
 koulutus ja kokemus 
 asema 
 vastuu ja itsenäisyys 
 vuorovaikutusympäristö 
 tiedonhallinta (tiedon uusiutuminen, tiedon soveltaminen) 
 olosuhteet. 
 
Työsuorituksen arvioinnissa käytetyt kriteerit voitiin jakaa seuraaviin luokkiin: 
 ammatinhallinta tai perustehtävästä suoriutuminen 
 työn tekemistä ja työn tuloksia kuvaavat kriteerit (tuloksellisuus, tehokkuus, laatu, 
huolellisuus, vastuuntunto, oma-aloitteisuus, luovuus) 
 toiminta työyhteisössä/yhteistyötaidot/vuorovaikutustaidot 
 kehittymiskyky tai -halu. 
 
Kriteereissä oli havaittavissa organisaatio- ja sektorikohtaisia eroja. Esimerkiksi työn vaa-
tivuuden arvioinnissa käytettävistä kriteereistä voidaan todeta, että organisatorinen asema 
sekä koulutus ja kokemus olivat käytössä pääasiallisesti vain sotilasorganisaatioissa ja 
Kunnallisessa teknisen henkilöstön virka- ja työehtosopimuksessa. Olosuhteet olivat puo-
lestaan käytössä sotilasorganisaatioissa, Kunnallisessa teknisen henkilöstön virka- ja työ-
ehtosopimuksessa sekä kahdessa pk-yrityksessä. Sen sijaan kaikissa TAPAS-
organisaatioissa oli käytössä tehtävässä vaadittavat tiedot, taidot tai perusosaaminen, vas-
tuu tai itsenäisyys sekä vuorovaikutusympäristö. Vastaavia eroja ja samankaltaisuuksia oli 
havaittavissa myös kriteereissä, joita käytettiin työsuorituksen arvioinnissa. Lähes kaikissa 
organisaatiossa oli käytössä ammatinhallinta tai perustehtävästä suoriutuminen sekä vuo-
rovaikutustaidot tai yhteistyötaidot. Niin ikään lähes kaikissa organisaatioissa käytettiin 
ainakin jotakin työn tekemistä tai työn tuloksia kuvaavaa kriteeriä, kuten tuloksellisuutta, 
tehokkuutta, laatua, huolellisuutta, vastuuntuntoa, oma-aloitteisuutta ja luovuutta. Näistä 
luovuus ja oma-aloitteisuus olivat käytössä ainoastaan muutamassa kuntaorganisaatiossa. 
Sen sijaan kehittymiskyky tai -halu oli käytössä yllättävän harvassa organisaatiossa, kun 
otetaan huomioon, miten usein sen merkitystä korostettiin haastatteluissa tai työpajakes-
kusteluissa. 
Myös kriteerien selityksissä oli organisaatiokohtaisia eroja. Erityisen selvästi tämä tuli 
esille siinä, miten laajasti kriteereitä avattiin. Joissakin organisaatioissa kriteerejä ei ollut 
avattu lainkaan, joissakin käytettiin ympäripyöreää selitystä ja joissakin organisaatioissa 
kriteeri oli avattu esimerkinomaisin listoin. Seuraavassa taulukossa 8 on esitetty esimerkki 
olosuhteet-kriteerin erilaisista avauksista. 
 
                                                 
73 Arviointikriteerien merkityksellä tarkoitetaan tässä sitä, mitä näillä kriteerillä tarkoitet-
tiin eli mitattiin. Kunkin kriteerin merkitys (sisältö) oli havaittavissa organisaatioiden toi-
mittamien kriteerien selitysten pohjalta. 
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Taulukko 8. Esimerkki olosuhteet-kriteerin erilaisista avauksista 
 
Ei avattu lainkaan Laaja avaus Esimerkkilistaus 
Työolosuhteet Olosuhteilla tarkoitetaan 
työn suorittamiseen vaikut-
tavia fyysisiä ja psyykkisiä 
rasitustekijöitä. 
Työolosuhteilla tarkoitetaan 
työssä esiintyviä haittatekijöitä, 
kuten työn raskaus, yksitoikkoi-
suus, melu, lämpötila, likaisuus. 
 
Kriteerien avausten laajuudesta ja niiden vaikutuksesta järjestelmän soveltamiseen tehtiin 
seuraavia havaintoja: 
 Mikäli kriteeriä ei selitetä lainkaan, on suhteellisen mahdotonta tietää, mitä arvi-
oida. 
 Mikäli kriteerit avataan laajasti ja ympäripyöreästi, on tärkeää että käytettävä ar-
viointiväline ja tehtävänkuvaus kohtaavat toisensa arvioinnissa käytettävien mää-
ritelmien ja tehtävän sisällön kuvauksen osalta. Tämä onnistuu, mikäli valittua ar-
viointimenetelmää käytetään aidosti ja tehtävänkuvaukset ovat ajan tasalla. Käy-
tännössä tämä osoittautui toimivimmaksi tavaksi, mutta valitettavan harvassa or-
ganisaatiossa järjestelmää sovellettiin näin tarkasti. 
 Mikäli kriteerin selityksessä käytetään esimerkinomaisia listauksia, johti se 
useimmiten siihen, että mitään muita tekijöitä ei huomioitu. Tällaisissa tapauksis-
sa oli yleistä, että arviointitilanteessa ei havaittu tehtävän sisällön kokonaisuutta. 
Esimerkkilistausten käyttö edellyttää sitä, että kaikissa töissä esiintyvät tekijät tu-
levat luetelluiksi ja että yhdenkään tehtävän sisältämät tekijät eivät painotu toisen 
tehtävän kustannuksella. Käytännössä tämä näyttäisi olevan vaikeaa tai jopa mah-
dotonta. 
Muista kriteereistä poiketen tehtävässä vaadittavia tietoja, taitoja tai perusosaamista kuvat-
tiin hyvin yksiselitteisesti. Kriteeri oli avattu selkeästi ja lähes poikkeuksetta samoin sana-
valinnoin: ”Tehtävän edellyttämät tiedot ja taidot.” Tämä onkin hyvä esimerkki siitä, että 
laajahko, ympäripyöreä kriteerin avaus riittää työn vaativuuden arviointiin, mikäli tehtä-
vänkuvaukset ovat kunnossa ja ajan tasalla.  
Ne kriteerit, joita TAPAS-organisaatioissa käytettiin yleisimmin tehtävien vaativuuden 
arvioinnissa, eivät siis vastanneet täysin työmarkkinakeskusjärjestöjen työnarviointiryh-
män vuonna 1993 esittämiä vaativuusilmiöitä (osaaminen, kuormitus, vastuu ja työolot), 
vaikka perusta olikin monilta osin sama. Toki tämä on varsin luonnollista, kun otetaan 
huomioon, miten paljon työtehtävät ja niiden tekijälleen asettamat vaatimukset ovat muut-
tuneet viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Lisäksi on huomattava, että tässä esi-
tetyssä listauksessa on mukana myös sellaisia kriteereitä, jotka eivät itsessään kerro työn 
sisällöistä, tavoitteista ja haasteista. Tällaisina voidaan pitää esimerkiksi koulutusta, koke-
musta ja asemaa. Näitä kriteereitä käytetään usein työn vaativuuden arvioinnissa, mutta 
niistä puuttuu suora yhteys työhön. Tutkimuksen tavoitteena olikin tuoda esille kaikki ne 
arviointikriteerit, joita TAPAS-organisaatioissa käytettiin, ottamatta kantaa siihen, miten 
hyvin ne todellisuudessa kuvaavat työn vaativuutta tai työssä suoriutumista.  
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7  MITEN TASA-ARVONÄKÖKULMA ON 
OTETTU HUOMIOON 
PALKKAUSJÄRJESTELMIEN 
KEHITTÄMISTYÖSSÄ? 
Kehittämisvaiheen työpajatyöskentelyissä tutkijoiden tehtävänä oli ohjata toimintaa siten, 
että kehittämistoiminta johti tasa-arvoisempaan, kannustavampaan ja oikeudenmukaisem-
paan palkkausjärjestelmään – TAPAS-hankkeen tavoitteiden mukaisesti. Kehittämisvai-
heen aikana 14 organisaatiossa tehtiin räätälöityä kehittämistyötä. Neljän organisaation 
kanssa tehtiin verkostomaista kehittämistyötä. Alkukartoitusraporttien ja yhteisten keskus-
telujen tuloksena 18 organisaation kehittämistyöt jakautuivat seuraaviin teemoihin:  
 työn vaativuuden arvioinnin kehittäminen 
 henkilökohtaisen palkanosan, työstä suoriutumisen arvioinnin kehittäminen 
 dokumentoinnin, yhteisten toimintatapojen luominen, palkkastrategian luominen 
(myös verkostotyönä) ja/tai suunnitelmien laatiminen 
 koulutuspaketin laatiminen. 
Teemat luokiteltiin alla esitettyyn taulukkoon vaikuttavuusjärjestyksessä. Tutkimuksien 
mukaan tasa-arvoisen palkkausjärjestelmän nähdään vahvimmin perustuvan vaativuuden 
arvioinnille (katso luvut 1 ja 2), joten TAPAS-hankkeessa oli tavoitteena kehittää mahdol-
lisimman monessa organisaatiossa nimenomaan vaativuuden arviointia.  
Taulukointi rakennettiin siten, että vaativuuden arvioinnin kehittämisellä katsottiin olevan 
suurin suora vaikutus palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuuteen. Seuraavaksi eniten suoraa vaiku-
tusta nähtiin olevan suoriutumisen arvioinnilla. Välillistä vaikutusta sen sijaan on havaittavissa 
erilaisilla dokumentoinneilla, yhteisten toimintatapojen luomisella, strategioilla ja suunnitelmil-
la. Vaikutuksiltaan vähäisimmäksi nähtiin tässä hankkeessa erilaiset koulutukset. Tasa-arvoon 
vaikuttamattomana katsottiin luonnollisesti se, ettei tehty minkäänlaista kehittämistyötä. 
  
Taulukko 9. Ehdotettu ja toteutettu kehittämistyö organisaatioittain 
 
Kehittämi-
sen koh-
teet:  
Työn vaati-
vuuden 
arvioinnin 
kehittämistä 
Työsuorituk-
sen arvioin-
nin / henkilö-
kohtaisen 
palkanosan 
kehittämistä 
Dokumentointi, 
yhteisten toi-
mintatapojen 
luominen,  
palkkastrategia 
tai suunnitel-
mat 
Koulutus Ei tehty 
mitään 
Tutkijoiden 
ehdotus:  
v1, v2, v3, 
k1, k2, k4, 
k5, pk1 
v2, ki1, ki2, 
ki3 
v2, ki1, ki2, ki3, 
pk4, pk5, pk6, 
pk7 
 
k3, ki1, 
ki2, ki3 
 
Organi-
saation 
ehdotus:  
pk1, k4, k1 k1, k2, v1, 
ki1, ki2, ki3 
v2, ki1, ki2, ki3, 
pk4, pk5, pk6, 
pk7 
k3 v3 
Lopputu-
los:  
pk1 k1, k5, v1, 
ki1, ki2, ki3, 
pk3 
v2, ki1, ki2, 
pk2, pk3, pk5, 
pk6, pk7 
k2, k3, 
ki2 
k4, pk4, 
v3 
Suuri suora vaikutus tasa-arvoon ------ÆPieni tai vähäinen suora vaikutus tasa-
arvoon 
 
Yllä olevan luokittelun pohjalta muodostettiin ryhmiä, joiden toimintaa analysoidaan seu-
raavassa tarkemmin. 
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Ryhmä 1: Kehitetään työn vaativuuden arviointia 
Tutkijat ehdottivat kahdeksalle organisaatiolle, että ne kehittäisivät työn vaativuuden arvi-
ointia. Alkukartoitusraporteista ja alkukartoitustyöpajoista saadun tiedon mukaan tutkijat 
katsoivat, että realistisia kehittämismahdollisuuksia oli kaikilla kolmella valtiosektorin 
organisaatiolla, lähes kaikilla kuntaorganisaatioilla sekä ainakin yhdellä pk-yrityksellä. 
Organisaatioista kolme suhtautui myönteisesti tutkijoiden ehdotukseen.  
Kuten taulukosta on havaittavissa, lopulta vaativuuden arviointia kehitettiin yhdessä or-
ganisaatiossa. Tällä pk-yrityksellä ei ollut entuudestaan lainkaan käytössä vaativuuden 
arviointia, joten järjestelmän rakentaminen aloitettiin sen kanssa alkutekijöistä. Yhteistyön 
aikana organisaatiossa työstettiin mallitehtävänkuvaukset sekä arviointijärjestelmä (organi-
saation töiden sisällöstä lähtevät arviointikriteerit ja töiden vaativuuseroja kuvaava arvioin-
tiasteikko). Lisäksi mallitehtävänkuvausten pohjalta työstettiin yksilölliset tehtävänkuva-
ukset ja tehtävät pantiin näiden pohjalta vaativuuden mukaiseen järjestykseen. Tätä loppu-
raporttia kirjoitettaessa organisaatiossa on arvioitu alustavasti tehtävien vaativuutta, ja 
lopullisesti tehtävät pannaan vaativuusjärjestykseen marraskuussa 2011.  
Muilla tämän ryhmän organisaatioilla oli erilaisia syitä siihen, miksi työn vaativuuden 
arviointia ei lähdetty kehittämään. Valtiosektorin organisaatioissa katsottiin, että vaativuu-
den arvioinnin kehittäminen oli liian hankalaa tai työehtosopimuksen ei katsottu antavan 
siihen mahdollisuuksia74. Kuntaorganisaatioista yksi oli vakavissaan ryhtymässä kehittä-
mään vaativuuden arviointia. Aikapula kuitenkin pakotti tutkijat ja kehittämistyöryhmäläi-
set toteamaan, että on viisaampaa tehdä kunnolla – työjärjestyksessä ensin aloitettu – suo-
riutumisen arvioinnin kehittämistyö kuin lähteä kehittämään molempia palkanosia ylimal-
kaisesti. Kaksi kuntaorganisaatiota totesi, että vaativuuden arviointia ei voi kehittää sellai-
sessa muodossa kuin tutkijat tasa-arvon edistämisen näkökulmasta sitä olisivat halunneet 
TES-rajoitteiden takia. Yksi kuntaorganisaatio joutui jättäytymään pois hankkeesta jo 
varhaisessa vaiheessa henkilövaihdosten takia. Näin ollen ne eivät pystyneet toteuttamaan 
yhdessä sovittua vaativuuden arviointijärjestelmän kehittämistyötä.  
Ryhmä 2: Kehitetään henkilökohtaista palkanosaa ja arvioidaan työstä suoriu­
tumista 
Alkukartoitusraportin pohjalta tutkijat ehdottivat neljälle organisaatiolle, että ne kehittäisi-
vät suoriutumisen arviointia. Tämän lisäksi kuusi organisaatiota ehdotti aihetta itse. Kehit-
tämisvaiheen lopussa todettiin, että kehittämistyötä tehtiin yhteensä seitsemässä organisaa-
tiossa.  
Ensimmäinen kuntaorganisaatio toimi koko kehittämisvuoden ajan erittäin aktiivisesti. 
Tämä organisaatio oli sama, jonka kanssa todettiin vaativuuden arvioinnin kehittämisestä, 
ettei aika riitä molempien palkanosien yhtäaikaiseen kehittämiseen. Tämän kunnan kehit-
tämistyöryhmä teki valtavasti töitä ja osallistui aktiivisesti koko kehittämistyöryhmän 
voimin myös verkostopäiviin. Ryhmä toimi ennakkoluulottomasti ja pyrki tietoisesti laa-
jentamaan osaamistaan palkkausasioissa. Ryhmän jäsenet olivat asettaneet tavoitteekseen 
olla asiantuntijoita, jotka jatkossa pystyvät jakamaan palkkausjärjestelmiin liittyvää osaa-
mistaan omassa organisaatiossaan. Merkittävää tämän organisaation kohdalla oli, että se ei 
nähnyt työehtosopimuksia rajoittavina, vaan katsoi voivansa kehittää palkkausjärjestelmiä 
työehtosopimusten reunaehtoja kunnioittaen75.  
Toisen kuntaorganisaation työpajatyöskentelyissä havaittiin, että organisaation oli vai-
keata saada otetta yhteisen suoriutumisen arviointimatriisin rakentamisesta. Työpajoissa 
                                                 
74 Yhdellä organisaatioista oli käytössä puolustushallinnon palkkausjärjestelmä, johon 
organisaatiolla itsellään ei ollut suoria vaikutusmahdollisuuksia.  
75 Uusi suoriutumisenarviointijärjestelmä pilotoidaan KVTES:n piirissä, minkä jälkeen 
järjestelmää on tarkoitus lähteä laajentamaan hallitusti muille sopimusaloille. 
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keskustelut hajaantuivat erilaisiin suoriutumisen arvioinnin ympärillä oleviin ilmiöihin, 
eikä kehittämistyötä saatu yhteisten tapaamisten aikana edistettyä tai valmiiksi.  
Kolmas kuntaorganisaatio piti sopimusrajoitteita niin vahvoina, ettei yhteistä kehittä-
miskohdetta löydetty koko hankkeen aikana. Sovitusta suoriutumisen arvioinnin kehittämi-
sestä liu’uttiin etsimään ja muodostamaan yhteisiä toimintatapoja. Lopulta päädyttiin 
suunnittelemaan koulutusmateriaaleja ja järjestämään koulutusta. 
Yksityistä sektoria edustavista organisaatioista vain yksi kehitti suoriutumisen arvioin-
tia. Tämä organisaatio päätti tehdä koko henkilöstölle yhteisen arviointimatriisin76. Kehit-
tämistyöryhmä aloitti työn tarkastelemalla sekä toimihenkilöiden että muiden työntekijöi-
den kriteereitä. Tarkastelun tuloksena huomattiin, että kaikkien työntekijöiden arviointi-
matriisit ja arviointiprosessit ovat yhdistettävissä. Organisaatiossa myös luotiin tarkka 
suunnitelma, miten uusi yhdistetty suoriutumisen arviointijärjestelmä otetaan käyttöön.   
Kirkkosektorin organisaatioista evankelisluterilaisen kirkon palkkausjärjestelmäuudis-
tus oli siinä vaiheessa, että suoriutumisenarviointiin perustuva palkanosa oli ensimmäistä 
kertaa mahdollista ottaa käyttöön. TAPAS-hankkeessa oli näiden organisaatioiden kohdal-
la varhaisesta vaiheesta asti selvää, että kehittämistyö kohdistuu suoriutumisen arviointiin. 
Myös kolmannen kirkko-organisaation kehittämistyö kytkeytyi lopulta suoriutumisen 
arviointiin ja yhteisten pelisääntöjen kirkastamiseen.   
Suoriutumisen arviointijärjestelmien kehittäminen ei ollut ongelmatonta. Yhdessä kirk-
kosektorin organisaatioista oli järjestelmä olemassa, mutta siitä puuttui kokonaan kriteeri-
en selitykset. Kehittämistyössä haluttiin avata kriteereitä ja kirkastaa suoriutumisen arvi-
oinnin soveltamista. Toinen kirkkosektorin organisaatioista aloitti työpajatyöskentelyt 
yksinkertaistamalla kehityskeskustelulomaketta. Tämän työn kautta päästiin kehittämään 
työsuorituksen arviointijärjestelmää. Kyseisessä organisaatiossa ei hanketta aloitettaessa 
ollut vielä järjestelmää käytössä. Organisaatio oli tehnyt jonkin verran pohjatyötä, ja se oli 
aloittanut järjestelmän rakentamisen ennen yhteisten työpajojen alkamista. Tutkijat kuiten-
kin pitivät organisaation pohjaehdotusta ongelmallisena tasa-arvon ja oikeudenmukaisuu-
den näkökulmasta ja ehdottivat toisenlaista lähestymisnäkökulmaa koko aiheeseen. Orga-
nisaatio halusi pitää kiinni tekemästään pohjatyöstä, eivätkä tutkijat katsoneet voivansa 
sitoutua kehittämään järjestelmää, joka heidän näkökulmastaan pohjimmiltaan asetti arvi-
oitavat henkilöt eriarvoiseen asemaan. Työpajatyöskentelyä jatkettiin alkuperäisiä suunni-
telmia muokaten loppuun saakka, mutta yhteistä näkemystä ei saatu suoriutumisen arvioin-
tijärjestelmän rakenteesta ja kriteerien täsmennyksistä. Kolmas kirkkosektorin organisaatio 
kehitti tutkijoiden kanssa suoriutumisen arviointijärjestelmää siitä lähtökohdasta, että kri-
teerit ja niiden täsmennykset ovat samat kaikille organisaation jäsenille. Kehittämistyö 
eteni hyvin, mutta lopussa alkoivat tässäkin organisaatiossa hankaluudet. Niin sanottu 
homokohu77 puhutti organisaation työntekijöitä, ja moni esitti huolestuneena, ettei suoriu-
tumisen arviointijärjestelmää tulisi lainkaan ottaa käyttöön, sillä jäsenpako aiheuttaisi 
mullistuksia organisaation taloudessa. Ilmapiiri ja mediahuomio keskusteluillasta kosketti-
vat tämän organisaation työntekijöitä jopa niin paljon, että oltiin huolestuneita työnantajan 
maksukyvystä ja siitä, ettei uusi palkanosa vain vie varoja joltain tärkeämmäksi katsotulta 
toiminnalta organisaatiossa.  
Valtiosektorin organisaatioista kehittämistyötä tehtiin yhdessä organisaatiossa siten, että 
tutkijoiden rooli jäi lähinnä neuvonantajiksi. Kehittämistyötä ei varsinaisesti päästy teke-
mään, mutta kehittämistyöryhmä perehtyi suoriutumisen arviointijärjestelmän uudistami-
                                                 
76 Organisaatiossa oli aikaisemmin käytössä omat arviointijärjestelmät toimihenkilöille ja 
muille työntekijöille. 
77 YLEn lähettämän homoillan seurauksena ihmiset erosivat kirkosta protestina keskuste-
luohjelmassa esitetyille väitteille. Keskustelusta herännyt kritiikki kohdistui näkyvimmin 
kirkkoon ja tuntui joissakin seurakunnissa ja seurakuntayhtymissä isonakin jäsenkatona.  
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seen. Tätä raporttia kirjoitettaessa organisaatiossa käydään neuvotteluita siitä, mihin suun-
taan järjestelmää lähdetään kehittämään seuraavan sopimuskauden aikana. Toisella valtio-
sektorin organisaatiolla, jolle ehdotettiin suoriutumisen arvioinnin kehittämistä, oli melko 
samankaltainen tilanne. Sen kanssa kehittämistyöpajat suunnattiin suoraan tuottamaan 
toimenpidesuunnitelma seuraavaa neuvottelukierrosta varten.  
Ryhmä 3: Dokumentoidaan sekä luodaan yhteiset toimintatavat, palkkastrategia 
ja suunnitelmat 
Tämä ryhmä oli suurin. Osittain ryhmän koko johtuu siitä, että pienyritysverkosto asettuu 
jo lähtökohdiltaan tähän ryhmään. Pienyritysverkoston neljän yrityksen kanssa oli sovittu, 
että kehittämistyö kohdistuu palkkastrategian luomiseen. Tutkijat näkivät, että dokumen-
tointia tarvitaan myös kirkkosektorin organisaatioissa sekä ainakin yhdessä valtiosektorin 
organisaatiossa. Nämä organisaatiot olivat itsekin samaa mieltä tutkijoiden kanssa.   
Pienyritysverkosto erosi hankkeen muista organisaatioista siten, että yrityksillä ei ole-
tettu olevan pitkälle vietyjä palkkausjärjestelmiä. Työpajatyöskentelyiden tarkoituksena 
olikin luoda organisaatioille palkkastrategia ja ymmärrys oman yrityksen palkitsemisen 
tilasta. Isoilla yrityksillä ja julkisen sektorin organisaatioilla palkkausjärjestelmät on yleen-
sä erittäin hyvin dokumentoitu, mutta pienillä pk-yrityksillä ei välttämättä ole resursseja 
toteuttaa edes esimerkiksi tasa-arvosuunnitelmien vaatimia dokumentointeja ja palkka-
analyysejä.  
Pienyritysverkoston jäsenistä kolme aloitti palkkastrategian työstämisen vauhdikkaasti, 
mutta yksi organisaatio jättäytyi jo varhaisessa vaiheessa pois työskentelystä. Syytä vetäy-
tymiselle ei tiedetä. Kolmen muun yrityksen kanssa työpajoissa keskityttiin selkeyttämään 
palkitsemisen kokonaisuutta, kuten valintojen tekemistä peruspalkkausjärjestelmän ja 
muiden palkitsemisen tapojen välillä. Yhdessä työpajassa käsiteltiin tasa-
arvosuunnitelmien laatimista ja ruodittiin palkkakartoitusten tuloksia organisaatioittain. 
Kaikki hankkeen toimintaan osallistuneet yritykset saivat työpajatyöskentelyiden aikana ja 
välitehtävien avulla selkeytettyä omaa palkkastrategiaansa ja nostettua esille oman organi-
saationsa kannalta keskeiset kehittämiskohteet. 
Vaikka isoilla organisaatioilla on yleensä palkkausjärjestelmien dokumentointi kunnos-
sa, nähtiin erityisesti kirkkosektorin tarvitsevan dokumentointia ja yhteisten toimintatapo-
jen luomista. Kirkkosektorin kahdessa organisaatiossa tarve selittyy luonnollisesti sillä, 
että kokonainen uusi palkanosa oli vasta tulossa käyttöön, joten sen dokumentointia oltiin 
vasta luomassa.  
Yhdessä pk-yrityksessä dokumentoinnin tarve havaittiin olennaiseksi jo senkin takia, et-
tä palkkausjärjestelmän soveltamisperiaatteista tiesi sillä hetkellä pelkästään toimitusjohta-
ja eikä mitään kirjallisia dokumentteja ollut olemassa. Samassa yrityksessä kehitettiin 
myös suoriutumisen arviointia, joten neljän työpajan aikana kyseisessä organisaatiossa 
saatiin tehtyä varsin isoja asioita. Toisessa pk-yrityksessä tapahtui kesken hankkeen fuusio. 
Muutostilanteen myötä keskeiset toimijat vaihtuivat eikä uusi johto katsonut mahdolliseksi 
jatkaa hanketta niissä olosuhteissa. Tämän organisaation kohdalla kehittämistyö loppui 
olosuhteiden pakosta. 
Ryhmä 4: Koulutetaan 
Tähän ryhmään kuuluivat tutkijoiden ehdotuksesta muun muassa kaikki kirkkosektorin 
organisaatiot, juuri siitä syystä, että kehittämistyön loogisena jatkumona olisi ollut hyvä 
tuottaa koulutusmateriaalit. Aikapula kuitenkin rajoitti tämän työn tekemistä. Lopulta vain 
yhden kirkkosektorin organisaation kanssa päästiin siihen vaiheeseen, että pystyttiin kes-
kustelemaan tulevien koulutusten suuntaviivoista ja hahmottelemaan yhdessä koulutusten 
aikataulut. 
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Kaikista TAPAS-hankkeen organisaatioista vain yhdelle kuntaorganisaatiolle tutkijat 
suosittelivat koulutuspaketin luomista ensisijaisena kehittämistoimena, ja organisaatio itse 
oli samoilla linjoilla. Tämä kuntaorganisaatio oli tehnyt paljon työtä tasa-arvoisen palkka-
usjärjestelmän kehittämiseksi, ja sillä hetkellä realistisinta oli tehdä seuraavaksi tasa-
arvopyrkimyksiä tukeva koulutusmateriaali. Toisessa kuntaorganisaatiossa ajauduttiin 
lopulta koulutuspaketin rakentamiseen muiden kehittämissuunnitelmien kaatuessa, kuten 
aikaisemmin ryhmän 2 kohdalla todettiin. Huomionarvoista on se, että näiden kahden 
organisaation toiminnalla oli selvä ero, vaikka lopputulos olikin sama.  
Ryhmä 5: Ei tehdä kehittämistyötä 
Tämän ryhmän organisaatiot eivät tehneet lainkaan kehittämistyötä. Yksi ryhmän organi-
saatioista joutui jättäytymään kehittämistyöstä kokonaan, toinen organisaatio jätti tulemat-
ta sovittuihin tapaamisiin. Kolmas organisaatio piti kehittämistyötä tarpeettomana. 
Yhteenveto. Miten tasa-arvonäkökulma on otettu huomioon palkkausjärjestelmien ke-
hittämistyössä? Tutkijat nostivat yhdessä organisaatioiden kanssa kehittämistyön kohteiksi 
teemoja, jotka liittyvät palkkausjärjestelmän rakenteisiin ja soveltamisprosesseihin. Tee-
mojen nähtiin olevan sellaisia, jotka itsessään vaikuttavat tasa-arvoon: sen näkymiseen, sen 
ymmärtämiseen ja sen kokemiseen. Tutkijat katsoivat, että teemat itsessään vaikuttavat 
tasa-arvopyrkimyksiin eri tavoin ja ovat näin myös vaikuttavuudeltaan eritasoisia. Hank-
keen kokonaistavoitteiden kannalta keskeisimmäksi ja vaikuttavimmaksi kehittämistyöksi 
nähtiin vaativuuden arvioinnin kehittäminen, sillä se määrittää yleisesti yksittäisen henki-
lön peruspalkasta valtaosan kaikissa tutkituissa organisaatioissa78. Tämä kehittämispyrki-
mys toteutui kuitenkin vain yhdessä pk-sektorin organisaatiossa. Toisena tärkeänä kehit-
tämisteemana nähtiin suoriutumisen arvioinnin kehittäminen. Suoriutumiseen perustuva 
palkanosa on keskeinen osa uusia palkkausjärjestelmiä, ja näin myös suoriutumisen arvi-
ointi on merkittävässä roolissa muodostamassa henkilöstön kokemuksia tasa-arvoisesta ja 
oikeudenmukaisesta kohtelusta. Suoriutumisen arviointia kehitettiin seitsemässä organisaa-
tiossa.  
Kolmantena kehittämisen teemana nähtiin dokumentointi, yhteisten toimintatapojen 
luominen, palkkastrategia ja suunnitelmat. Tasa-arvonäkökulmasta tarkasteltuna dokumen-
tointi näyttäytyy tärkeänä muun muassa palkkausjärjestelmän läpinäkyvyyden takaajana. 
Teeman vaikuttavuuden voidaan kuitenkin katsoa tulevan välillisesti, sillä itse dokumentti 
tai suunnitelma harvoin itsessään tuottaa tasa-arvokokemuksia. Vaikutusten syntyminen 
edellyttää aina sitä, että dokumentit ja suunnitelmat kytketään toimintaan. Pienyritysver-
koston toiminnan keskeisenä ajatuksena oli selkeyttää palkkauksen ja palkitsemisen koko-
naisuutta ja näin luoda mahdollisuuksia tulevalle kehittämistyölle. Monissa muissa organi-
saatioissa dokumentoitiin ja selkeytettiin pelisääntöjä esimerkiksi samalla kun kehitettiin 
suoriutumisen arviointia. Tasa-arvonäkökulmaa tuotiin esille myös niissä kahdessa organi-
saatiossa, joissa tehtiin toimintasuunnitelmia ja selvityksiä seuraavaa sopimuskautta ja 
sopimusneuvotteluita silmällä pitäen.  
                                                 
78 Ks. tämän raportin luvut 1, 2 ja 5. 
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8  JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittämishankkeen taustalla oli tarve kehittää työn 
vaativuuden sekä pätevyyden ja suoriutumisen arviointiin perustuvien palkkausjärjestelmi-
en toimivuutta ja vaikuttavuutta samapalkkaisuuden näkökulmasta. Lisäksi hankkeen ta-
voitteena oli tuottaa tietoa siitä, miten voidaan edistää samapalkkaisuutta sekä palkkauksen 
oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta. Toiminnallisesti hankkeen painopiste oli palkka-
usjärjestelmien kehittämisyhteistyössä, jota tehtiin kohdeorganisaatioissa. Hankkeessa on 
hyödynnetty kehittämisyhteistyöstä tehtyjä havaintoja sekä laaja-alaisesti myös muuta 
aineistoa, kuten tutkimushaastatteluita, henkilöstökyselyitä, organisaatioista kerättyjä 
palkka-aineistoja, työehtosopimuksia sekä organisaatioiden omia dokumentteja. Tässä 
luvussa esitellään hankkeen keskeisimmät havainnot hankkeelle asetettujen tavoitteiden 
näkökulmasta. 
Samaa palkkaa samasta tai samanarvoisesta työstä 
Samapalkkaisuusperiaatteella tarkoitetaan sitä, että miehille ja naisille tulee maksaa samaa 
palkkaa samasta ja samanarvoisesta työstä. TAPAS-hankkeen tulosten pohjalta näyttäisi 
siltä, että monissa organisaatioissa ei ymmärretä täysin samapalkkaisuusperiaatetta. Peri-
aatteen keskeinen sisältö on, että paitsi samasta työstä myös samanarvoisesta mutta sisäl-
löltään erilaisesta työstä tulisi maksaa yhtä suurta palkkaa. Organisaatioiden arjessa peri-
aate näyttää typistyneen vain samaksi palkaksi samasta työstä, jolloin samanarvoisuutta ei 
pohdita laajemmin. Samassa työssä saman työnantajan palveluksessa on harvoin havaitta-
vissa huomattavia eroja miesten ja naisten palkoissa. Sen sijaan eroja saattaa löytyä erilai-
sissa mutta samanarvoisissa tehtävissä toimivien välillä. Jos palkkavertailuja tehdään vain 
ammattiryhmittäin ja sopimusaloittain, eriarvoisuus jää usein havaitsematta. Miesten ja 
naisten ammatillinen segregaatio organisaation sisällä taas on niin tavanomaista, että sitä 
harvoin kyseenalaistetaan. Myös useimmissa TAPAS-organisaatioidenkin tasa-
arvosuunnitelmissa todetaan, että miehet ja naiset toimivat eri tehtävissä, mistä seuraa 
erilaiset palkat. Tätä ei kuitenkaan useimmiten pidetä asiana, johon pitäisi yrittää vaikuttaa.   
Työn vaativuuden arviointi mahdollisten yhtenäisten vertailuperusteiden avulla 
Samapalkkaisuusohjelman yksi keskeisimmistä tavoitteista on mahdollistaa työn vaativuu-
den arviointi yhtenäisten vertailuperusteiden avulla nykyistä laajemmin eri ammateissa ja 
tehtävissä. Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke edisti tätä tavoitetta tarkastelemalla lähemmin 
TAPAS-organisaatioiden palkkausjärjestelmissä käytettäviä työn vaativuuden arviointikri-
teereitä ja niiden sisältöjä. Tehdyssä tarkastelussa havaittiin, että arviointikriteerit poikke-
sivat huomattavasti toisistaan erityisesti sen mukaan, kuinka paljon kriteereitä oli käytössä 
ja oliko niitä selitetty mitenkään. Kriteerien sisällöistä ja tulkinnoista oli kuitenkin löydet-
tävissä yhteisiä nimittäjiä järjestelmien eroavaisuuksista huolimatta. Mahdollisista yhteisis-
tä vertailuperusteista voidaan todeta, että jokaisessa TAPAS-organisaatiossa oli käytössä 
työn vaativuuden arvioinnissa seuraavat kriteerit: perusosaaminen, vuorovaikutustaidot ja 
vastuu. Näiden lisäksi jokaisessa järjestelmässä oli kuitenkin vielä muitakin arviointikritee-
reitä, jotka useimmiten liittyivät kyseisen ammattialan ominaispiirteisiin, kuten olosuhtei-
siin. Pelkästään näiden havaintojen perusteella ei voi ottaa kantaa siihen, missä määrin on 
mahdollista saada eri tehtäville yhtenäiset arviointiperusteet yli organisaatio- tai sektorira-
jojen 79.  
                                                 
79 Tutkimuksessa selviteltiin toimeksiannon mukaisesti ainoastaan organisaatioissa käytös-
sä olevia järjestelmiä, ei varsinaisesti eri järjestelmien sopivuutta erilaisiin töihin. 
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Sen sijaan organisaatiotasolla tulisi pyrkiä yhtenäisiin työn vaativuuden arviointiperus-
teisiin, jotta voitaisiin varmistaa edes tasa-arvolain edellyttämä samapalkkaisuus. Hank-
keessa saadut kokemukset toivat esille sen, että usean järjestelmän käyttö saman työnanta-
jan piirissä johtaa eri tehtävien ja henkilöstöryhmien erilaiseen kohteluun ja näin mahdolli-
seen syrjintään. Työn vaativuuden arviointiperusteiden yhtenäistäminen edellyttää kuiten-
kin yhteistä tahtoa, eikä ainakaan toistaiseksi työmarkkinarealismi ole edistänyt tämän 
suuntaista kehittämistä.  
Samapalkkaisuuden edistämistyössä painotetaan usein työn vaativuuteen perustuvan 
palkanosan merkitystä80. Tämä on varsin luonnollista, sillä tyypillisesti suomalaisessa 
palkkarakenteessa tehtäväkohtainen palkanosa muodostaa huomattavan osan työntekijän 
peruspalkasta. On kuitenkin hyvä muistaa, että samapalkkaisuusperiaate pitää sisällään 
myös samanarvoisen työsuorituksen. Toisin sanoen paremmasta pätevyydestä ja työsuori-
tuksesta tulee maksaa enemmän palkkaa kuin vähäisemmästä. Mikäli työsuoritukseen 
perustuva palkanosa on jäsentymätön, muodostaa se omalta osaltaan tasa-arvoriskin. Tästä 
syystä Tasa-arvoa palkkaukseen -hankkeessa on kiinnitetty huomiota myös henkilökohtai-
sen palkanosan kehittämiseen. 
Uudet palkkausjärjestelmät ja tasa­arvo, oikeudenmukaisuus ja kannustavuus 
Jo raportin johdannossa tuotiin esiin uusiin palkkausjärjestelmiin liitettävien määreiden 
problemaattisuus. Uusia palkkausjärjestelmiä kuvaillaan usein tasa-arvoisiksi, oikeuden-
mukaisiksi ja kannustaviksi. Hankkeen aikana tehdyt havainnot kuitenkin osoittavat, että 
todellisuudessa palkkausjärjestelmien välillä ja erityisesti niiden soveltamisessa on suurta 
vaihtelua eikä voida automaattisesti, ilman lähempää tarkastelua, olettaa niiden olevan 
mitään edellä mainituista. 
Palkkausjärjestelmiä sovellettaessa tasa-arvo liitetään usein oikeudenmukaisuuden kä-
sitteeseen. Hankkeessa tehdyt henkilöstökyselyt toivat kuitenkin esille näihin käsitteisiin 
liittyvät erot kokemusten kautta. Ehkä hieman yllättäenkin kysymyksiin palkkauksen tasa-
arvosta vastattiin huomattavasti myönteisemmin kuin kysymyksiin palkkauksen oikeu-
denmukaisuudesta. Selkeimmin näihin käsitteisiin liittyvien kokemusten erilaisuus tuli 
kuitenkin esille miesten ja naisten näkemyseroissa. Vaikka naiset suhtautuivat miehiä 
kriittisemmin palkkauksen tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen, näkemyserot ovat huo-
mattavasti suuremmat kysymyksissä palkkauksen tasa-arvosta. Koska näihin liittyvät mies-
ten ja naisten väliset näkemyserot poikkeavat näinkin selvästi toisistaan, ei voi olettaa, että 
sukupuolten tasa-arvo tulee huomioiduksi samalla kun huomiota kiinnitetään palkkausjär-
jestelmän oikeudenmukaisuuteen.  
Myös uusien palkkausjärjestelmien kannustavuuteen tulisi suhtautua nykyistä kriitti-
semmin. Palkkarakenteensa perusteella uusien palkkausjärjestelmien nähdään tukevan 
kannustavuutta. Palkkojen porrastaminen tehtävän vaativuuden mukaan kannustaa hank-
kimaan ammattitaitoa, käyttämään sitä vastuullisissa tehtävissä sekä hakeutumaan vaati-
viin töihin. Henkilökohtaiseen suoritukseen perustuvalla palkitsemisella pyritään puoles-
taan kannustamaan työntekijöitä saavuttamaan määrältään ja laadultaan hyviä tuloksia sekä 
lisäämään ammatinhallintaa ja siihen liittyvää pätevyyttä. (Esim. Kannustavaan palkkauk-
seen, 1996.) Tehdyn henkilöstökyselyn tulokset osoittavat, että henkilöstö ei pidä omien 
organisaatioidensa palkkausjärjestelmiä kannustavina. Suhtautuminen on poikkeuksellisen 
kriittistä, kun sitä vertaa muihin palkkausjärjestelmän toimivuutta tai vaikuttavuutta mit-
taaviin ulottuvuuksiin. Erityisen kriittisesti vastaajat suhtautuivat uusiin palkkausjärjestel-
miin liittyviin perusoletuksiin, eli siihen, että palkkausjärjestelmä rohkaisisi pyrkimään 
                                                 
80 Ks. esimerkiksi Samapalkkaisuusohjelma: Samapalkkaisuuteen liittyviä keskeisiä käsit-
teitä (2011). 
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vaativampiin tehtäviin tai innostaisi hankkimaan lisää ammattitaitoa. Tämän perusteella on 
kuitenkin vaikea arvioida, kuinka kannustavia TAPAS-organisaatioissa käytössä olevat 
palkkausjärjestelmät todellista ovat. Enemmänkin kysymys lienee siitä, että on vaikea 
havaita palkkausjärjestelmän ja siihen liittyvien kannustavuustekijöiden välistä yhteyttä. 
Palkkausjärjestelmällä ja oikealla palkkarakenteella voidaan tukea tiettyjä organisaation 
tavoitteita (kuten vaativampiin tehtäviin pyrkimistä tai ammattitaidon lisäämistä), mutta 
palkkausjärjestelmä itsessään harvoin kannustaa mihinkään. Pitkälti kysymys on myös 
siitä, että henkilöstö ei oikeasti tiedä, mihin palkkausjärjestelmällä pyritään tai mitä sillä 
tavoitellaan. Toinen usein esille tullut, kannustavuuteen liittyvä tekijä on se, että työnteki-
jät eivät katso heillä olevan minkäänlaisia etenemismahdollisuuksia. Mikäli työntekijät 
olettavat palkkausjärjestelmään liittyvän jonkin kannustavuuselementin, mutta käytäntö 
osoittautuu toiseksi, kääntyy haluttu viesti täysin vastakkaiseksi.  
Sukupuolten palkkatasa-arvon edistämisessä on hyvä huomioida myös se, että palkano-
siin liittyvät samapalkkaisuusperiaatteet voivat käytännössä sekä vahvistua että muuttua. 
Tämä tuli hankkeessa ilmi, kun tarkasteltiin henkilöstön kokemuksia ja käsityksiä. Yleises-
ti ottaen voitaneen ajatella, että samapalkkaisuuspyrkimyksiä pidetään positiivisena ja 
kannatettavana asiana. Kun asiaa tarkastellaan yksilöiden omien kokemusten kautta, kuten 
tässä tutkimuksessa tehtiin, voi tilanne näyttää hieman toisenlaiselta. Haastatteluaineiston 
perusteella samapalkkaisuusperiaatteita vahvistava käytäntö saattoi muuttua myös negatii-
viseksi kokemukseksi. Huomionarvoista onkin, että yleisesti samapalkkaisuutta tavoittele-
va positiivinen linjaus saattaakin näyttäytyä esimerkiksi yksilön palkka- tai urakehityksen 
kannalta negatiivisena. Yksilön kannalta on tärkeää, että hän ymmärtää palkkausjärjestel-
mään liittyvät samapalkkaisuusperiaatteet ja niitä toteuttavat linjaukset työpaikalla. Jos 
palkkausjärjestelmään liittyvät käytännöt ovat muovautuneet sellaisiksi, ettei yksilö (enää) 
havaitse yhteyttä samapalkkaisuuspyrkimyksiin, on perustelu toki vaikeampaa. Tällöin on 
mahdollista, ettei henkilöstö koe palkkausjärjestelmää kannustavana, sillä se kokee pal-
kanosien määräytyvän väärin perustein.  
Tasa­arvo palkkausjärjestelmien käytännön tavoitteena 
Sukupuolten tasa-arvon edistäminen oli asetettu palkkausjärjestelmän tavoitteeksi vain 
harvoin. Usein luotettiin siihen, että tasa-arvonäkökulma tulee huomioiduksi automaatti-
sesti, kun palkka määräytyy tehtävän vaativuuden mukaan. Mikäli vertailuja tehdään vain 
ammattikunnittain tai vaativuusluokittain, antaa tämä kuvan, että tasa-arvoasiat ovat kun-
nossa ja perusteettomia palkkaeroja sukupuolten välillä ei ole. Yleinen näkemys oli myös 
se, että työn vaativuuden arviointiin perustuva palkkausjärjestelmä jo sinänsä takaa tasa-
arvoisen kohtelun; perustuuhan palkka tuolloin työn vaativuuteen, ei työntekijän sukupuo-
leen. Tällöin havaitsematta saattaa jäädä esimerkiksi tehtävien erilaiseen arvostukseen 
liittyviä tekijöitä.  
Tasa-arvosuunnitelma on parhaimmillaan hyvä työkalu työpaikan tasa-arvon tilan seu-
rantaan. TAPAS-organisaatioiden tasa-arvosuunnitelmista oli kuitenkin havaittavissa, että 
sukupuolten tasa-arvo oli jäänyt taka-alalle suhteessa muihin yhdenvertaisuuskysymyksiin. 
Tasa-arvonäkökulma on hyvä pitää erikseen esillä, jotta esimerkiksi stereotyyppiset näke-
mykset erilaisista tehtävistä ja ammateista eivät vaikuta niiden arvioituun vaativuuteen. 
Ammatin naisvaltaisuuden on todettu liittyvän suoraan ammatin arvostukseen ja palkkaan, 
koska naisammattien uskotaan olevan vähemmän tuottavia kuin ne todellisuudessa ovat 
(esim. Löfström 1999). Tästä syystä asiaan tulee kiinnittää erityistä huomiota, eikä luottaa 
siihen, että tasa-arvo toteutuu itsestään. Myös Angela Wright (2011) toteaa, että usein 
luotetaan liiaksi pelkästään siihen, että työn vaativuuden arviointi kykenee tuottamaan 
tasa-arvoisen lopputuloksen. Tällöin vaarana on se, että palkkausjärjestelmä vain uusintaa 
jo olemassa olevaa hierarkiaa tehtävien välillä.  
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Jotta samapalkkaisuutta organisaatiotasolla voidaan edistää, tulee tasa-arvosuunnittelu 
kytkeä osaksi palkkausjärjestelmän soveltamista. Lisäksi on tarpeen seurata palkkakehitys-
tä säännöllisesti palkkakartoituksella ja puuttua havaittuihin epäkohtiin. Jotta tasa-
arvosuunnittelulla pystytään edistämään samapalkkaisuuden toteutumista, on organisaati-
oiden kyettävä vertailemaan nykyistä paremmin tehtävien samanarvoisuutta erilaisissa 
ammateissa ja sopimusalasta riippumatta. Lisäksi tarvitaan huolellinen selvitys tasa-arvon 
tilasta, selkeät ja konkreettiset selvitykseen pohjaavat toimenpiteet sekä säännöllinen seu-
ranta. Tasa-arvon edistäminen on myös hyvä ottaa palkkausjärjestelmän soveltamisen 
yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi ja kertoa tästä selkeästi myös henkilöstölle.  
Palkkausjärjestelmien soveltamiseen liittyvät tasa­arvoriskit 
Myös palkkausjärjestelmien soveltamiseen näyttäisi liittyvän erilaisia riskejä tasa-arvolle. 
Vaikka monilla organisaatiolla on ollut käytössään työn vaativuuden arviointijärjestelmä, 
se on saattanut olla niin monimutkainen tai vaikeasti avautuva, että analyyttinen arviointi 
on vähitellen jäänyt käytännössä tekemättä. Sen sijaan avuksi on otettu oikoteitä, kuten 
nimikkeiden sijoittelua suoraan eri vaativuusryhmiin. Tällainen menettely on ajan mittaan 
johtanut pois vaativuuden arvioinnista ja tuonut tilalle summittaiset ammattien tai tehtävi-
en nimikeperusteiset arvostukset. Keskusteluissa on saatettu silti väittää, ettei perusteetto-
mia palkkaeroja sukupuolten välillä ole vaan että erot perustuvat nimenomaan eroihin 
vaativuudessa. Joissakin tapauksissa palkka on määritetty markkinoiden mukaan. Tämän 
jälkeen se on yritetty sovittaa järjestelmään: todellisuudessa markkinatilanteesta johtuva 
palkanosa on sisällytetty tehtävä- tai suoritusperusteiseen palkanosaan. Tällöin palkka 
ohjaa arviointia, eikä päinvastoin.  
Ajan mittaan riski epätasa-arvoisuudesta kasvaa, jos vaativuuden arviointi jätetään te-
kemättä, vaikka töiden sisältö muuttuu. Esimiesten tulisi huolehtia siitä, että tieto tehtävien 
sisällöstä on ajantasainen ja että palkkausjärjestelmän soveltamisessa otetaan huomioon 
tehtävien vaativuudessa tapahtuneet muutokset.  
Tutkimuksessa havaittiin myös jossain määrin ammattien arvostuksiin liittyviä käytän-
töjä työn vaativuuden arvioinnissa, mikä heikentää järjestelmien sukupuolineutraaliutta. 
Vastaavia vakiintuneita asenteita on havaittavissa myös työntekijäpuolella: edunvalvonnan 
kautta saavutetut suhteelliset edut halutaan säilyttää, eikä vaativuuden arvioinnin edellyt-
tämiin muutoksiin suhtauduta suopeasti, jos ne horjuttavat voimassa olleita arvostuksia ja 
käytäntöjä. 
Työsuorituksen huomioon ottamisen kannalta katsoen suurin riski tasa-arvolle on se, 
ettei organisaation käytössä ole minkäänlaisia systemaattisia suoriutumisen arviointipro-
sesseja tai ettei sillä ole yleensäkään käsitystä siitä, miten arvioinnin tulos heijastuu palk-
kaan. Yksi keskeinen riski näyttäisi muodostuvan myös siitä, että henkilökohtainen pal-
kanosa ei perustu työsuorituksen todelliseen arviointiin vaan muihin tekijöihin, kuten 
markkinatilanteeseen tai vaikkapa ennalta määrättyihin keskiarvorajoituksiin. Käytössä 
saattavat olla joko etukäteen määrätyt keskiarvoprosentit, tai organisaatiossa jaetaan vain 
rajallinen määrä pisteitä. Tasapuolinen arviointi saattaa tukehtua myös jaossa olevan rahan 
määrään, koska oletetaan, että suorituspisteillä on oltava vakiomääräinen ja suoraan lasket-
tavissa oleva raha-arvo.  
Palkkausjärjestelmän rakenteen on oltava niin avoin, että siitä voidaan havaita mahdol-
linen syrjivyys. Tämä on mahdollista vasta silloin, kun kaikki palkan eri ulottuvuudet ja 
perusteet on havaittavissa. Esimerkiksi nimikkeisiin tai ammattien summittaisiin arvostuk-
siin nojaavat perusteet eivät kerro riittävästi vaativuuseroista tehtävien välillä, joten niistä 
on siirryttävä sukupuolineutraaliin vaativuuden arviointitarkasteluun. Myös arviointikäy-
täntöjen on oltava läpinäkyviä. Esimerkiksi esimiesten tekemä vaativuuden arviointi on 
tässä suhteessa osoittautunut ongelmalliseksi. Monesti esimiesten arviointi kohdistuu eri-
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laisiin ammattiryhmiin, yksi arvioi esimerkiksi opetustehtävissä toimivia, toinen hoivateh-
täviä ja kolmas teknisiä asiantuntijatehtäviä. Vaikka esimiehet arvioisivat samanlaista 
tehtäväprofiilia, heidän arvionsa eivät ole keskenään johdonmukaisia, jos he eivät tiedä 
miten vastaavan tehtäväprofiilin vaativuutta on arvioitu muualla organisaatiossa. Sama 
vaatimus koskee myös työsuorituksen arviointia. Pyrkimys objektiivisuuteen omien alais-
ten työn vaativuuden ja työsuorituksen arvioinnissa ei riitä, jos arviointiskaala poikkeaa eri 
esimiesten kesken. Koska organisaation on pyrittävä töiden vaativuuden ja työsuoritusten 
yhtenäiseen ja objektiiviseen tarkasteluun, on arviointitapaa voitava kontrolloida keskite-
tysti. Muussa tapauksessa arvioinnin tasalaatuisuus kärsii ja samalla syntyy epäily mahdol-
lisista syrjivistä menettelyistä.  
Samapalkkaisuutta edistävä kehittämisyhteistyö 
TAPAS-hankkeen organisaatioissa tehty kehittämistyö toi esille muutamia merkittäviä 
havaintoja sukupuolten palkkatasa-arvon edistämisen näkökulmasta. Kehittämisvaiheen 
aikana organisaatioissa tehtävä kehittämistyö muovautui tai muuttui alkuperäisistä suunni-
telmista monella tapaa. Kehittämisvaihetta kuvaavassa luvussa 7 todettiin, että esimerkiksi 
vain yhdessä organisaatiossa kehitettiin vaativuuden arviointijärjestelmää – joka kuitenkin 
oli arvioitu tasa-arvovaikutuksiltaan merkittävimmäksi kehittämistyöksi. Tuloksista havait-
tiin myös, että monessa organisaatiossa suunnitelmat muuttuivat kehittämistyön edetessä ja 
alkuperäiset tavoitteet lieventyivät, joissakin organisaatioissa lähes olemattomiin.  
Konkreettisimmillaan kehittämistyön vaikuttavuus tuntui TAPAS-hankkeen tulosten 
pohjalta nojaavan siihen, 
 kuinka sitoutunut kehittämistyöryhmä oli kehittämistyöhön 
 kuinka sitoutunut johto oli kehittämistyöhön tai antoiko se kehittämistyöryhmälle 
valtuudet kehittää 
 kuinka hyvin organisaatioiden kehittämistyöryhmät pystyivät näkemään kehittä-
mistyön osana palkkausjärjestelmän kokonaisuutta ja sitä kautta osana organisaa-
tion tasa-arvotyötä 
 uskallettiinko kehittämistyöryhmässä toimia itsenäisesti oman organisaation läh-
tökohdista eikä muiden organisaatioiden mallien mukaisesti ja luotettiinko tutki-
joiden ammattitaitoon 
 uskallettiinko sosiaalista normistoa tai totuttuja toimintatapoja kyseenalaistaa tai 
tarkastella kriittisesti 
 kuinka hallitseviksi TES- tai VES-määräykset organisaatiossa koettiin 
 vähäteltiinkö tehtävän kehittämistyön merkitystä siitä syystä, että ”tasa-
arvoasiathan ovat jo meillä kunnossa” 
 nähtiinkö tekniset sovellukset kehittämistyötä rajoittavina: ”Ei me voida tällä ta-
valla kehittää, kun järjestelmät eivät taivu.” 
Kehittämisvaiheen aikana TAPAS-hankkeessa tehdyn tasa-arvoa edistävän työn vaikutta-
vuus näytti riippuvan edellä esitetyn listauksen mukaisesti usein siitä, oliko organisaatiolla 
ja sen kehittämistyöryhmällä tahto ja ymmärrys edistää tasa-arvoa. Yhteistä monille orga-
nisaatiolle oli se, että niille oli muodostunut vahva sosiaalinen normisto siitä, miten palk-
kausjärjestelmiä voi käyttää ja soveltaa. Kehittämistyöryhmät olivat jo valmiiksi omaksu-
neet ajattelumallin, jonka puitteissa kehittämistyötä voitiin tehdä. Stangor (2004) nostaa 
esille, että takertuminen vanhoihin toimintatapoihin ja metodeihin jäykistää ryhmien toi-
mintaa ja että uusien toimintatapojen ja ajattelumallien sisäistäminen osaksi toimintaa on 
hyvin vaikeaa. Stangorin analyysi kuvasi hyvin monien hankkeen organisaatioiden kehit-
tämisryhmän toimintaa.  
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Osassa organisaatioista kehittämistyöryhmät eivät päästäneet vanhoista toimintatavois-
taan irti, osassa organisaatioista taas ryhmän toiminnan lähtökohtana oli avoimesti ajatella 
toisin. Osalla organisaatioista vanhoista toimintatavoista kiinni pitäminen liittyi vahvasti 
kokemuksiin työehtosopimusten soveltamisesta. Sen sijaan ainakin yhdessä organisaatios-
sa kävi niin, että kehittämiskohdetta varten tehty pohjatyö muuttui yllättäen normiksi ja 
ehdottomaksi pohjaksi koko kehittämistyölle.  
Monessa organisaatiossa ei ollut tahtoa tehdä syvällisiä muutostöitä ja muutospelkoa 
saatettiin häivyttää erilaisilla selityksillä siitä, miksi kehittämistyö on hankalaa, tai tasa-
arvotyön merkittävyyden vähättelyllä. Tällaisia esimerkkejä olivat joissakin tapauksissa 
muun muassa työehtosopimusten joustamattomuuteen perustuvat syyt. Selityksenä saattoi 
olla myös kokemus siitä, että tietotekniset ratkaisut eivät tukeneet kehittämistyötä. Tekni-
set järjestelmät eivät olleetkaan vain aputyökaluja, vaan niiden toimintalogiikka itsessään 
ohjasi tai rajoitti palkkausjärjestelmän soveltamista tai palkkausjärjestelmän kehittämistä.  
Kehittämistyön aikana joidenkin organisaatioiden tavoitteita jouduttiin muokkaamaan 
useaan otteeseen ja kehittämistyöryhmäläiset olivat vakuuttuneita siitä, että kehittämistyötä 
on mahdotonta tehdä. Esimerkiksi erään organisaation kanssa tehdyn yhteistyön aikana 
havaittiin, että kehittämistyöryhmän jäsenten oli mahdotonta löytää yhteisiä nimittäjiä 
organisaation eri toimintojen välille, jolloin myös yhteinen ja yhtenäinen kehittämistyö 
tuntui mahdottomalta. Kehittämistyön tavoitteita lievennettiin jokaisella tapaamiskerralla 
siten, että lopulta työryhmää kannustettiin löytämään edes jokin sellainen toiminto, joka 
leikkaisi heidän mielestään koko organisaation läpi. Tavoitteena oli, että tuota yhdessä 
tunnistettua toimintoa pyrittäisiin kehittämään linjakkaaksi siten, että se omalta osaltaan 
voisi tukea palkkausjärjestelmän tasa-arvoista soveltamista. 
Valitettavan usein kävi siis niin, että lopussa oli päädytty varsin kauas siitä, mitä alun 
perin ehdotettiin kehitettäväksi. Tämä ei johtunut välttämättä siitä, etteikö ehdotettuja 
asioita olisi voitu oikeasti kehittää, vaan siitä, että kehittämistyöryhmän jäsenet eivät voi-
neet uskoa kehittämistyön olevan mahdollista. Tällaisen tilanteen edessä voidaankin perus-
tellusti kysyä, mitä tasa-arvovaikutuksia kehittämistyöllä sitten oli. Ei ainakaan niitä vaiku-
tuksia, joita alun perin kehittämistyötä suunniteltaessa toivottiin olevan. Tämän tapaiset 
organisaatioiden kehittämistarinat ovat todellisuutta ja nostavat esille sen tosiasian, että 
organisaatioiden palkkausjärjestelmien kehittäminen ei välttämättä törmää niinkään lain-
säädännön tai työehtosopimusten asettamiin rajoitteisiin kuin organisaatiokulttuurin muo-
dostamiin esteisiin, joita saatetaan kyllä perustella lainsäädännön tai työehtosopimusten 
tiukkuudella.  
Hankkeen kokonaistavoitteiden saavuttamisen kannalta hankalimpia olivat organisaati-
ot, joissa ei syystä tai toisesta tehty minkäänlaista kehittämistyötä koko hankkeen aikana. 
Näillä organisaatioilla ainakin yksi yhteinen nimittäjä tuntui olevan se, että tutkimus- ja 
kehittämishankkeeseen lähdettiin mukaan väärillä perusteilla. Yksi organisaatioista odotti, 
että hankkeessa tehdään sille tasa-arvosuunnitelma ilman, että sen täytyisi panostaa tai 
osallistua asiaan. Toinen organisaatio oli keskellä palkkausjärjestelmän muutostyötä, johon 
myös kehittämistyön oli tarkoitus kohdentua, mutta hankkeen toteutuksessa ei päästy 
eteenpäin organisaatiossa tapahtuvien muutosten vuoksi. Kolmas organisaatio piti varsi-
naista kehittämistyötä tarpeettomana ja katsoi tasa-arvon edistämiseen liittyvän tiedotuksen 
ajavan saman asian.  
Tällaiset organisaatiot ovat usein isojen kehittämishankkeiden vaikeimpia yhteistyö-
kumppaneita. Toisaalta ne myös tuovat hyvin esille sen todellisuuden, jossa isoissa hank-
keissa eletään: yhteistyötä tehdään hyvin erilaisten ja eri tavalla tasa-arvovalveutuneiden 
organisaatioiden kanssa. Toiset organisaatiot ovat siinä vaiheessa omaa tasa-arvotyötään, 
että ne eivät edes pysty näkemään tarvetta kehittämistyölle tai pelästyvät ajatustakin siitä, 
että niiden palkkausjärjestelmiä lähdettäisiin kehittämään tasa-arvonäkökulmasta. ”Meillä 
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on tasa-arvoasiat kunnossa” on mantra, jota lähes jokainen TAPAS-hankkeenkin organi-
saatio toisti alkukartoitusvaiheessa. Suurin osa organisaatioista pääsi tavalla tai toisella 
ennakkoasenteiden yli, mutta muutamat hankkeen organisaatioista eivät siihen pystyneet. 
Kehittämistyön aikana tutkijat havaitsivat, että koulutuksen järjestäminen nähtiin mo-
nessa organisaatiossa helpohkona ratkaisumallina epämääräisiin palkkausjärjestelmäon-
gelmiin silloin kun niitä ei muutoin ole pystytty ratkaisemaan. Todelliset ongelmat saattoi-
vat olla vaikuttavuudeltaan suuremmissa kohteissa, kuten vaativuuden arvioinnin tai suo-
riutumisen arvioinnin säännöissä ja soveltamisessa. Samapalkkaisuutta edistävän palkkaus-
järjestelmähankkeen tarpeellisuutta pohtivassa selvityksessä (Sosiaali- ja terveysministeriö 
2006:80) todetaan suorituksenarviointijärjestelmien toimivuuden edellytyksistä, että ”ky-
symys on siitä, miten esimiehet kykenevät käyttämään arviointijärjestelmää, miten he 
pystyvät arvioimaan, kehittämään ja palkitsemaan. – – Esimiehiä valmennettaessa keskus-
tellaan yleensä siitä, mitkä asiat lisäävät työntekijöiden motivaatiota ja kannustavat heitä 
hyviin suorituksiin. Tämän lisäksi valmennuksissa olisi hyvä pohtia myös naisten ja mies-
ten tasa-arvoon liittyviä arvoja ja asenteita, jotta vanhat ajattelutavat eivät ohjaisi arvioin-
tia.”  
Esimiesten koulutus on tärkeää, sitä ei käy kiistäminen, mutta palkkausjärjestelmän ra-
kenteiden ja soveltamisohjeiden on oltava ensin kunnossa, jotta esimiehet voivat tehdä 
arviointeja ilman, että vanhat ajattelutavat ohjaavat heitä. Kuten TAPAS-hankkeen tulok-
sista on pääteltävissä, palkkausjärjestelmän kehittämistyössä ei välttämättä aina päästy 
käsiksi todellisiin ongelmiin – hyvistä aikeista huolimatta. Valitettavan usein organisaati-
oissa päädytäänkin antamaan lisäkoulutusta esimiehille, jotka järjestelmän käyttäjinä ovat 
helpoiten löydettävissä syypäiksi järjestelmän toimimattomuudelle. Palkkausjärjestelmien 
toimivuutta selvitettäessä ja kehittämistarpeita määriteltäessä huomio tulisi kiinnittää en-
simmäiseksi palkkausjärjestelmän rakenteisiin ja palkkausjärjestelmän soveltamisohjeisiin. 
Tämän jälkeen tulisi paikallistaa kehittämistarpeet kriittisten kysymysten saattelemana: 
miksi esimiehet eivät, kaikesta koulutuksesta huolimatta, pysty soveltamaan järjestelmää 
tasa-arvoisesti, kannustavasti ja oikeudenmukaisesti? 
Tulosten merkittävyys samapalkkaisuuden edistämisessä 
Tasa-arvoa palkkaukseen -hanke oli laajuudessaan ainutlaatuinen tutkimus- ja kehittämis-
hanke, joka tuotti monipuolista tutkimustietoa samapalkkaisuuteen vaikuttavista tekijöistä 
organisaatiotasolla. Hanke teki näkyväksi palkkausjärjestelmiin ja niiden soveltamiseen 
liittyviä käytäntöjä, jotka sisältävät selkeän riskin tasa-arvolle ja joihin organisaatioiden 
tuleekin kiinnittää huomiota uusia palkkausjärjestelmiä soveltaessaan. Merkittävä osa 
hanketta oli myös organisaatioissa tehty palkkausjärjestelmien kehittämistyö, jonka kriitti-
nen arviointi toi esille selkeitä palkkausjärjestelmien kehittämiseen liittyviä kipupisteitä. 
Hankkeen havainnot mahdollistavat samapalkkaisuutta edistävien toimien kohdentamisen 
juuri niihin organisaatioiden käytäntöihin, jotka jo itsessään ovat tasa-arvoriski tai saatta-
vat muuten haitata samapalkkaisuuden toteutumista. 
Samapalkkaisuutta edistävien palkkausjärjestelmien kehittäminen ja tutkiminen 
jatkossa 
Uusien palkkausjärjestelmien rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat samapalkkaisuuden 
edistämisen sekä palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden, mutta valitetta-
van usein näitä tekijöitä pidetään itsestäänselvyytenä. Tästä syystä työn vaativuuden ja 
työsuorituksen arviointiin perustuvia palkkausjärjestelmiä on syytä tutkia ja kehittää tule-
vaisuudessakin. Tämän hankkeen aikana tehdyt havainnot toivat esille useita jatkotutki-
mus- ja kehitysaiheita.  
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Syvempää tutkimusta tarvitaan, sillä uudet palkkausjärjestelmät ja niihin liitettävät pyrki-
mykset ovat monenlaatuisia ja niistä tehdään kirjavia tulkintoja organisaatioissa. Havainto 
tasa-arvon, kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemusten eroissa antaa aihetta 
tutkia jatkossa syvemmin näiden teemojen yhtäläisyyksiä ja eroja sekä niitä selittäviä teki-
jöitä.  
Tasa-arvoa edistävän palkkausjärjestelmän kehittäminen työpaikoilla voi saada lisä-
pontta, jos sen hyötyjä voitaisiin kuvata tarkemmin tutkimuksen keinoin. Kaikki ovat toki 
velvoitettuja noudattamaan Suomen lakia, mutta yritysten ja organisaatioiden jokapäiväistä 
toimintaa ja siihen liittyviä valintoja ja näin myös toiminnan ja palkkausjärjestelmän kehit-
tämistyötä ohjaavat myös muut, jopa tärkeämmiksi priorisoidut asiat. Yritykset pyrkivät 
pohjimmiltaan menestymään ja tuottamaan voittoa omistajilleen, eivätkä julkisetkaan or-
ganisaatiot pääse pakoon tuottavuustavoitteita. Nykytiedon valossa on kuitenkin melko 
epäselvää, mikä on tasa-arvon yhteys yksilön tai organisaation suorituskykyyn. Onko tasa-
arvon tavoittelulla ja tasa-arvoisen palkkausjärjestelmän kehittämisellä yhteyksiä yrityksen 
tai organisaation suorituskykyyn? Miten koettu tasa-arvo on yhteydessä yksilön suorituk-
seen? 
Toimivan työn vaativuuden ja työsuorituksen arviointiin perustuvan palkkausjärjestel-
män rakentaminen ja ylläpitäminen työpaikalla vaatii panostamista. Lisähaasteen proses-
siin tuo tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden pyrkimysten sisällyttäminen 
palkkausjärjestelmiin niin, etteivät ne jää vain kauniiksi sanoiksi tai ristiriitaisiksi koke-
muksiksi. Juuri tästä syystä tarvitaan jatkossakin laajamittaisia kehittämishankkeita, joissa 
organisaatioita tuetaan samapalkkaisuusperiaatteen käytännön toteuttamisessa. 
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Liite 1 Alkukartoitusvaiheen kyselylomake 
Tervetuloa palkkauskyselyyn! 
Tämä kysely on osa Teknillisen korkeakoulun toteuttamaa valtakunnallista Tasa-
arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittämishanketta, jonka tavoitteena on kehit-
tää oikeudenmukaisia, kannustavia ja tasa-arvoisia palkkausjärjestelmiä. Maanpuo-
lustuskorkeakoulu on yksi kehittämishankkeessa mukana olevista organisaatioista. 
Kysely on lähetetty Sinulle, jotta tutkijat voivat kartoittaa henkilöstön näkemyksiä 
organisaationne palkkausjärjestelmästä ja sen toimivuudesta. Kyselyn tulosten 
perusteella tutkijat esittävät yhteenvedon siitä, miten organisaationne palkkausjär-
jestelmää tulisi jatkossa kehittää. Kysely toistetaan kehittämistoimien jälkeen 
vuonna 2011. Kyselyn ja kehittämistoimien toteuttamisesta vastaavat Teknillisen 
korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksen tutkijat. Jotta saamme selkeän kuvan palk-
kausjärjestelmänne toimivuudesta, on vastauksesi meille erittäin tärkeä. Kyselyn 
täyttäminen kestää noin 20 minuuttia ja voit vastata kyselyyn työajalla. Vastausai-
kaa on 28.5.2009 saakka. Tutkimukseen liittyviä tietoja käsittelevät ainoastaan 
Teknillisen korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksen tutkijat. Kaikkea kerättyä aineis-
toa käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti eikä yksittäisen vastaajan henkilöl-
lisyys käy ilmi missään tutkimuksen vaiheessa.  
 
Lisätietoja kyselystä ja sen toteuttamisesta saat Teknillisen korkeakoulun tutkijoil-
ta: Projektipäällikkö Virpi Karppinen, puh. 050 384 3957 Tutkija Paula Koskinen, 
puh. 050 512 2684 
1. Ikäsi 
 alle 25 vuotta 
 25–34 vuotta 
 35–44 vuotta 
 45–54 vuotta 
 55 vuotta tai yli 
 
2. Sukupuolesi 
 nainen 
 mies 
 
3. Siviilisäätysi 
 naimaton 
 avoliitossa 
 avioliitossa / rekisteröidyssä parisuhteessa 
 eronnut 
 leski 
 
4. Huollettavanasi olevien alle 18-vuotiaiden lasten lukumäärä 
 
5. Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus 
 Alempi perusaste (kansakoulu) 
 Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu) 
 Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot, ammattitut-
kinnot ja erikoisammattitutkinnot) 
 Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto) 
 Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto) 
 Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto) 
 Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto) 
 
6. Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työpaikassasi? 
 alle vuoden 
 1 - alle 3 vuotta 
 3 - alle 5 vuotta 
 5 - alle 10 vuotta 
 10 - alle 15 vuotta 
 15 vuotta tai yli 
 
7a. Missä yksikössä työskentelet? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAATIOKOHTAISES-
TI) 
 
7b. Mikä on työehtosopimuksesi? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAATIOKOHTAISES-
TI) 
 
8. Mihin henkilöstöryhmään kuulut? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAATIOKOHTAI-
SESTI) 
 
9. Onko työsuhteesi 
 vakinainen 
 määräaikainen 
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10. Onko työsuhteesi 
 kokoaikainen 
 osa-aikainen 
 
11. Oletko esimiesasemassa? 
 kyllä 
 en 
 
12a. Oletko ollut perhevapaalla? 
 kyllä 
 en 
 
12b. Milloin olit perhevapaalla? Kuinka kauan perhevapaa kesti? (Perhevapaalla 
tarkoitetaan äitiysvapaata, isyysvapaata, vanhempainvapaata ja hoitovapaata) 
 
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa?  
PALKKAUSJÄRJESTELMÄN TARKOITUS 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
1. Tunnen organisaatiomme toimin-
nan tarkoituksen ja keskeiset ta-
voitteet 
            
2. Organisaatiollamme on olemassa 
selkeät palkkausjärjestelmän sovel-
tamista koskevat toimintaperiaat-
teet 
            
3. Tiedän, mitä asioita tehtävän 
vaativuuden arviointijärjestelmällä 
tavoitellaan 
            
 
PALKKAUSJÄRJESTELMÄN TUNTEMUS 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
5. Tiedän oman työni vaativuusluo-
kan             
6. Ymmärrän, miksi tehtäväni on 
sijoitettu tähän vaativuusluokkaan             
7. Ymmärrän, miten työni vaativuus 
määräytyy             
8. Ymmärrän, miten palkankorotuk-
sista päätetään             
9. Tiedän suoritusarvioinnissa käy-
tettävät mittarit (arviointitekijät ja -
asteikon) 
            
10. Ymmärrän, miten suoritustavoit-
teeni liittyvät organisaatiomme 
tavoitteisiin 
            
11. Ymmärrän, miten työsuoritusta-
ni arvioidaan             
12. Tiedän, miten työsuoritukseni 
vaikuttaa palkkaani             
13. Tiedän, mitä minun pitää tehdä 
saadakseni palkankorotuksen             
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14. Saan riittävästi tietoa organisaa-
tiomme palkkausjärjestelmästä             
15. Organisaatiossamme tiedotetaan 
avoimesti palkkausjärjestelmään 
liittyvistä asioista 
            
16. Organisaatiossamme järjeste-
tään riittävästi palkkausjärjestel-
mään liittyvää koulutusta 
            
17. Saan riittävästi tietoa minua 
koskevista palkka-asioista             
 
TYYTYVÄISYYS ORGANISAATION PALKKAUSJÄRJESTELMÄÄN 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
18. Olen tyytyväinen peruspalkkaa-
ni             
19. Olen tyytyväinen viimeaikoina 
saamiini palkankorotuksiin             
20. Olen tyytyväinen tapaan, jolla 
palkankorotuksistani päätetään             
21. Olen tyytyväinen tapaan, jolla 
palkkausjärjestelmää sovelletaan             
22. Olen tyytyväinen organisaati-
omme palkkarakenteeseen             
23. Olen tyytyväinen esimieheni 
mahdollisuuteen vaikuttaa palkkaa-
ni 
            
24. Organisaatiomme henkilökoh-
taisen suoriutumisen arviointijärjes-
telmä on reilu 
            
25. Henkilökohtaisen työsuorituksen 
arvioinnilla ei ole yhteyttä todelli-
seen pätevyyteen tai suoriutumi-
seen 
            
26. Henkilökohtaisen työsuorituksen 
arvioinnilla on mahdollista erottaa 
hyvä ja huono suoriutuminen 
            
27. Olen tyytyväinen siihen, miten 
työsuoritukseni vaikuttaa palkkaani             
28. Organisaatiomme tehtävän 
vaativuuden arviointijärjestelmä on 
reilu 
            
29. Tehtävän vaativuuden arvioin-
nilla ei ole yhteyttä tehtävien todel-
liseen vaativuuteen 
            
30. Tehtävän vaativuuden arviointi-
järjestelmällä pystytään erottele-
maan työtehtävien todelliset vaati-
vuuserot 
            
31. Olen tyytyväinen siihen, miten 
työt on sijoitettu eri vaativuusluok-
kiin 
            
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32. Olen tyytyväinen palkkaukseen 
liittyvien toimintatapojen johdon-
mukaisuuteen 
            
33. Palkkaukseen liittyvät käytännöt 
kohtelevat tasa-arvoisesti miehiä ja 
naisia 
            
 
PALKKAUSJÄRJESTELMÄN SOVELTAMISEEN LIITTYVÄT MENETTELYTAVAT  
Kun organisaatiossamme tehdään palkkausta koskevia päätöksiä... 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
34. ylin johto ei suosi ketään             
35. ylin johto kerää täsmällistä 
tietoa päätöksenteon tueksi             
36. ylin johto huomioi naisten ja 
miesten tasapuolisen kohtelun             
37. työntekijöiden näkemykset 
otetaan huomioon             
38. tehtyjä päätöksiä sovelletaan 
johdonmukaisesti             
39. ylin johto kiinnittää huomiota 
naisten ja miesten välisen palkka-
tasa-arvon toteutumiseen 
            
40. työntekijät voivat kyseenalais-
taa tehdyt päätökset             
41. ylin johto antaa lisätietoja ja 
selvennyksiä pyydettäessä             
 
Esimies palkkausjärjestelmän soveltajana 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
42. Esimieheni pitää puoliani palk-
kaukseeni liittyvissä asioissa             
43. Esimieheni on avoin palkkaus-
tani koskevissa asioissa             
44. Esimieheni on rehellinen kes-
kustellessamme palkkaukseen 
liittyvistä asioista 
            
45. Esimieheni tekemiin palkkapää-
töksiin vaikuttavat asiaankuulumat-
tomat tekijät 
            
46. Esimieheni ei suosi ketään 
palkkaukseen liittyvissä asioissa             
47. Esimieheni yrittää olla mahdolli-
simman oikeudenmukainen palkka-
ukseen liittyvissä asioissa 
            
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Työsuorituksen arviointi 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
48. Esimieheni tuntee työsuoritukse-
ni riittävän hyvin voidakseen arvioida 
sitä 
            
49. Esimieheni arvioi työsuoritustani 
johdonmukaisesti             
50. Esimieheni selittää minulle mihin 
suoritusarviointini tulos perustuu             
51. Esimieheni huomioi työsuorituk-
seni arviointia koskevat mahdolliset 
erimielisyydet 
            
52. Työntekijän sosiaalisuus ja ulos-
päinsuuntautuneisuus vaikuttavat 
arviointitulokseen 
            
53. Esimiehen henkilökohtaiset 
mieltymykset vaikuttavat arviointitu-
lokseen 
            
54. Organisaatiossamme käytössä 
oleva työsuorituksen arviointijärjes-
telmä on mielestäni reilu 
            
55. Työsuorituksen arvioinnilla ei ole 
yhteyttä todelliseen pätevyyteen tai 
suoriutumiseen 
            
56. Työsuorituksen arviointi mahdol-
listaa hyvien ja huonojen suoriutuji-
en erottelun 
            
 
Tehtävän vaativuuden arviointi 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
57. Tehtävien vaativuuden arvioin-
nin perustana käytetään asianmu-
kaista tietoa 
            
58. Tehtävien vaativuudesta päät-
tävät tahot tuntevat eri työtehtävät 
riittävän hyvin voidakseen arvioida 
niiden todellista vaativuutta 
            
59. Tehtävien vaativuutta arvioi-
daan johdonmukaisesti             
60. Tehtävien vaativuudessa tapah-
tuvia muutoksia seurataan säännöl-
lisesti 
            
61. Tehtävien vaativuuden arvioin-
tia koskevat erimielisyydet otetaan 
huomioon 
            
62. Minulle kerrotaan millä perus-
teilla työni sijoitetaan tiettyyn 
vaativuusluokkaan 
            
63. Organisaatiomme tehtävien 
vaativuuden arviointijärjestelmä on 
reilu 
            
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64. Tehtävän vaativuuden arvioin-
nilla ei ole yhteyttä tehtävien todel-
liseen vaativuuteen 
            
65. Tehtävien vaativuuden arviointi-
järjestelmällä pystytään erottele-
maan työtehtävien todelliset vaati-
vuuserot 
            
 
TASA-ARVO TYÖPAIKALLA 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
66. Mielestäni miehiä ja naisia 
kohdellaan työpaikallani samalla 
tavoin 
            
67. Olen nähnyt työpaikallamme 
eriarvoista kohtelua, joka kohdistuu 
sukupuoleen 
            
68. Työpaikallamme kohdellaan 
perheellisiä tai raskaana olevia 
eriarvoisesti kuin muita työntekijöi-
tä 
            
69. Työpaikallani on sukupuoleen 
perustuvia suosikkijärjestelmiä tai 
verkostoja 
            
70. Mielestäni miehillä ja naisilla on 
organisaatiossamme yhtäläiset 
mahdollisuudet urakehitykseen 
            
71. Mielestäni miehillä ja naisilla on 
organisaatiossamme yhtäläiset 
mahdollisuudet kouluttautumiseen 
            
72. Mielestäni miehillä ja naisilla on 
organisaatiossamme yhtäläiset 
mahdollisuudet työssä kehittymi-
seen 
            
73. Organisaatiossamme kiinnite-
tään huomiota siihen, että palkka-
usjärjestelmä kohtelee miehiä ja 
naisia tasapuolisesti 
            
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SUHTEENI TYÖHÖN 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
74. Työni on mielestäni joskus 
merkityksetöntä             
75. Teen mielelläni niitä tehtäviä, 
joita työhöni kuuluu             
76. Tunnen ylpeyttä tekemästäni 
työstä             
77. Nautin työstäni             
78. Pyrin kehittymään työssäni 
jatkuvasti             
79. Työ on minulle ennen kaikkea 
perustoimeentulon väline             
80. Uralla eteneminen on minulle 
tärkeää             
81. Tulevaisuuden tavoitteeni 
liittyvät lähinnä työhön             
82. Tulevaisuuden tavoitteeni 
liittyvät lähinnä perheeseen             
 
Tähän voit antaa palautetta itse kyselystä. (Vastauksen enimmäispituus on 1000 merk-
kiä. Mikäli haluat vastata laajemmin, voit lähettää palautetta myös sähköpostitse osoit-
teeseen tapashanke@tkk.fi) 
 
80 
 
 
 
 
Liite 2 Arviointivaiheen kyselylomake 
 
Tervetuloa palkkauskyselyyn! 
Tämä kysely on osa Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskuksen toteuttamaa valtakun-
nallista Tasa-arvoa palkkaukseen -tutkimus- ja kehittämishanketta (TAPAS), jonka 
tavoitteena on kehittää oikeudenmukaisia, kannustavia ja tasa-arvoisia palkkaus-
järjestelmiä. Helsingin kaupunki on yksi kehittämishankkeessa mukana olevista 
organisaatioista. Kysely on lähetetty Sinulle, jotta tutkijat voivat kartoittaa henki-
löstön näkemyksiä organisaationne palkkausjärjestelmästä ja sen toimivuudesta. 
Tuloksia hyödynnetään TAPAS-hankkeen loppuraportissa, jossa esitetään toimenpi-
desuosituksia palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon edistämiseksi. Tä-
mä kysely on tiedonkeruun toinen osa, olet saanut vastaavan kyselyn noin vuosi 
sitten. Jotta saamme selkeän kuvan palkkausjärjestelmänne toimivuudesta, on 
vastauksesi erittäin tärkeä. Kyselyn täyttäminen kestää noin 20 minuuttia ja voit 
vastata kyselyyn työajalla. Vastausaikaa on 7.2.2011 saakka. Tutkimukseen liittyviä 
tietoja käsittelevät ainoastaan Aalto-yliopiston tutkijat. Kaikkea kerättyä aineistoa 
käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti eikä yksittäisen vastaajan henkilöllisyys 
käy ilmi missään tutkimuksen vaiheessa. Täältä voit tutustua kyselyn tietotur-
vaselosteeseen. Lisätietoja kyselystä ja sen toteuttamisesta saat Aalto-yliopiston 
tutkijoilta: Projektipäällikkö Virpi Karppinen (@tkk.fi) Tutkija Paula Koskinen 
(@tkk.fi) 
1. Syntymävuotesi 
_________ 
2. Sukupuolesi 
 nainen 
 mies 
 
3. Siviilisäätysi 
 naimaton 
 avoliitossa 
 avioliitossa / rekisteröidyssä parisuhteessa 
 eronnut 
 leski 
 
4. Huollettavanasi olevien 3-18-vuotiaiden lasten lukumäärä 
________ 
 
5. Huollettavanasi olevien alle 3-vuotiaiden lasten lukumäärä 
________ 
 
6. Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus 
 Alempi perusaste (kansakoulu) 
 Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu) 
 Keskiaste (ylioppilas, 1-3-vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot, ammattitut-
kinnot ja erikoisammattitutkinnot) 
 Alin korkea-aste (mm. opistotason tutkinto) 
 Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto) 
 Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto) 
 Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin- tai tohtorintutkinto) 
 
7. Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työpaikassasi? 
 alle vuoden 
 1 - alle 3 vuotta 
 3 - alle 5 vuotta 
 5 - alle 10 vuotta 
 10 - alle 15 vuotta 
 15 vuotta tai yli 
 
8a. Missä yksikössä työskentelet? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAATIOKOHTAISES-
TI) 
 
8b. Mihin henkilöstöryhmään kuulut? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAATIOKOHTAI-
SESTI) 
 
9. Onko työsuhteesi 
 vakinainen 
 määräaikainen 
 
10. Onko työsuhteesi 
 kokoaikainen 
 osa-aikainen 
 
11. Oletko esimiesasemassa? 
 kyllä 
 en 
81 
 
 
 
 
 
12. Jos ajatellaan niitä työtehtäviä, joita teet työpaikallasi, niin ovatko suunnil-
leen samankaltaisia työtehtäviä tekevät työtoverisi: 
 kaikki naisia 
 enimmäkseen naisia 
 sekä miehiä että naisia 
   enimmäkseen miehiä 
 kaikki miehiä 
 kukaan muu ei tee samankaltaista työtä 
 
13. Oletko ollut perhevapaalla? (äitiys-, isyys-, vanhempain- ja/tai hoitovapaa) 
 kyllä  
 en 
 
14. Jos olet, kuinka kauan (ilmoita aika kuukausina: jos useampia jaksoja, laske 
jaksot yhteen) 
________ 
 
15. Mikä on esimiehesi sukupuoli? 
 mies 
 nainen 
 
16. Minkä työehtosopimuksen piiriin kuulut? (RÄÄTÄLÖIDÄÄN ORGANISAA-
TIOKOHTAISESTI) 
 
17. Mitkä ovat kuukausitulosi päätyöstä veroja vähentämättä? 
   alle 900 euroa 
 901 - 1 100 euroa 
 1 101 - 1 300 euroa 
 1 301 - 1 500 euroa 
 1 501 - 1 700 euroa 
 1 701 - 1 900 euroa 
 1 901 - 2 100 euroa 
 2 101 - 2 300 euroa 
 2 301 - 2 500 euroa 
 2 501 - 2 700 euroa 
 2 701 - 2 900 euroa 
 2 901 - 3 100 euroa 
 3 101 - 3 300 euroa 
 3 301 - 3 500 euroa 
 3 501 - 3 700 euroa 
 3 701 - 4 000 euroa 
 4 001 - 4 500 euroa 
 4 501 - 5 000 euroa 
 5 001 - 5 500 euroa 
 yli 5 500 euroa 
 ei vastausta 
 
TASA-ARVO TYÖPAIKALLA 
Onko työpaikallasi…  kyllä ei  en tiedä 
laadittu tasa-arvosuunnitelma?        
pyritty pienentämään sukupuolten välisiä palkkaeroja?       
kannustettu miehiä perhevapaiden käyttöön?       
selkeästi "miesten töitä" ja "naisten töitä"?       
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TYÖN PIIRTEET 
Millaista työtä teet? 
Arvioi oman työsi piirteitä asteikolla 1-7, jossa 1=erittäin vähän, 4=kohtalaisesti ja 
7=erittäin paljon 
   1       2      3      4      5      6      7 
Missä määrin työsi lopputulos on tiedossa etukäteen? 
Missä määrin työsi loppuunsaattaminen on riippuvaista toisen yksikön tai osaston toiminnasta? 
Missä määrin työsi on vaihtelevaa/muuttuvaa? 
Kuinka monimutkaista työsi on? 
Miten vaihteleva työympäristösi on? 
Missä määrin työssäsi tarvittava tieto uusiutuu? 
Missä määrin työsi edellyttää ongelmanratkaisua? 
Kuinka paljon joudut työssäsi olemaan tekemisissä muiden ihmisten kanssa? 
Missä määrin tehtäviin, asiakkaisiin tai asioihin liittyvää vaihtelua kohtaat työpäiväsi aikana? 
Miten rutiininomaisia työtehtäväsi ovat? 
Missä määrin työpäiväsi koostuu saman työn tekemisestä samalla tavalla? 
Missä määrin joudut omaksumaan erilaisia menetelmiä ja menettelytapoja, jotta pystyt suoriutumaan 
työstäsi? 
Missä määrin joudut koordinoimaan työtäsi toisten kanssa? 
 
PALKKAUSJÄRJESTELMÄN TUNTEMUS 
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa? 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Tunnen organisaatiomme palkkaus-
järjestelmän             
Ymmärrän, miten palkankorotukseni 
määräytyvät              
Tiedän, mitä minun pitää tehdä 
saadakseni palkankorotuksen             
Saan työpaikallani riittävästi tietoa 
minua koskevista palkka-asioista             
Työpaikallamme järjestetään riittä-
västi palkkausjärjestelmään liittyvää 
koulutusta 
            
Työpaikallamme tiedotetaan avoi-
mesti palkkausjärjestelmään liitty-
vistä asioista 
            
Työpaikallamme ei ole tapana kes-
kustella palkkaukseen liittyvistä 
asioista 
            
Tiedän, miten yleinen markkinati-
lanne vaikuttaa omaan palkka-
tasooni 
            
Tiedän, millainen organisaatiomme 
palkkataso on suhteessa markkinoi-
den yleiseen palkkatasoon 
            
 
KOKEMUKSET ORGANISAATION PALKKAUSJÄRJESTELMÄSTÄ  
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa? 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä… 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
rohkaisee minua pyrkimään vaati-
vampiin tehtäviin             
innostaa minua hankkimaan lisää 
ammattitaitoa             
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kannustaa minua toimimaan tehok-
kaasti             
kannustaa minua tekemään laadu-
kasta työtä             
tukee työlleni asetettujen tavoittei-
den saavuttamista             
ohjaa minua toimimaan organisaati-
omme tavoitteiden mukaisesti           
  
 
 
on mielestäni johdonmukainen työ-
paikan muiden linjausten ja pyrki-
mysten kanssa 
            
on mielestäni tasa-arvoinen             
on mielestäni oikeudenmukainen             
on mielestäni kannustava             
 
PALKKAUKSEEN LIITTYVÄ PÄÄTÖKSENTEKO 
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa? 
Kun organisaatiossamme tehdään palkkaukseen liittyviä päätöksiä… 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
päätöksenteossa ollaan puolueetto-
mia             
kaikkien työntekijöiden mielipiteitä 
kuunnellaan             
tehtyjä päätöksiä sovelletaan joh-
donmukaisesti koko henkilöstöön             
työntekijät voivat kyseenalaistaa 
tehdyt päätökset ja esittää omat 
mielipiteensä 
            
henkilöstöllä on mahdollisuus 
saada päätöksiin liittyviä lisätietoja 
ja selvennyksiä pyydettäessä 
            
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TEHTÄVIEN VAATIVUUDEN ARVIOINTI 
(seuraavat kysymykset viittaavat omalla työpaikallasi käytössä olevaan tehtävien vaa-
tivuuden arviointijärjestelmään ja sen soveltamiseen) 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin 
eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Tunnen tehtävien vaativuudenarvioin-
nissa käytettävät vaativuustekijät             
Vaativuustekijät huomioivat oman 
työni vaativuuden             
Vaativuustekijät ovat työni kannalta 
olennaisia             
Vaativuustekijät kattavat riittävästi 
työni sisällön             
Tiedän oman tehtäväni vaativuusta-
son/vaativuusluokan             
Ymmärrän millä perusteilla tehtäväni 
on sijoitettu tälle vaativuustasolle             
Tehtävien vaativuusluokittelulla ei ole 
yhteyttä tehtävien todelliseen vaati-
vuuteen 
            
Tehtävien vaativuuden arvioinnin 
avulla voidaan erotella eri työtehtävien 
todelliset vaativuuserot 
            
Tehtävien vaativuutta arvioidaan 
johdonmukaisesti             
Tehtävien vaativuuden arviointia kos-
kevat erimielisyydet otetaan huomioon             
Tehtävien vaativuuden arviointijärjes-
telmä on reilu             
 
TYÖSUORITUKSEN ARVIOINTI 
(seuraavat kysymykset viittaavat omalla työpaikallasi käytössä olevaan työsuorituksen 
arviointijärjestelmään ja sen soveltamiseen) 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Tiedän millä perusteella henkilökoh-
tainen palkanosani määräytyy             
Tiedän suoritusarvioinnissa käytet-
tävät mittarit (arviointitekijät ja -
asteikon) 
            
Tiedän, miten työsuoritukseni 
vaikuttaa palkkaani             
Ymmärrän, millä perusteilla työsuo-
ritustani arvioidaan             
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Ymmärrän, miten suoritustavoit-
teeni liittyvät organisaatiomme 
tavoitteisiin 
            
Työsuorituksen arviointituloksella ei 
ole yhteyttä työntekijöiden todelli-
seen pätevyyteen tai suoriutumi-
seen 
            
Työsuorituksen arviointijärjestel-
män avulla voidaan erotella hyvät 
ja huonot suoriutujat 
            
Työsuorituksen arviointijärjestelmä 
on reilu             
 
TYYTYVÄISYYS PALKKAUSJÄRJESTELMÄÄN 
Miten tyytyväinen olet seuraaviin asioihin? 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Olen tyytyväinen viimeisimpään 
palkankorotukseeni             
Olen tyytyväinen peruspalkkaani             
Olen tyytyväinen viimeaikoina saa-
miini palkankorotuksiin             
Olen tyytyväinen organisaatiomme 
palkkausjärjestelmään             
Olen tyytyväinen yleiseen ansiotasooni             
Olen tyytyväinen tapaan, jolla pal-
kankorotuksistani päätetään             
Olen tyytyväinen tapaan, jolla palk-
kausjärjestelmää sovelletaan             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa työni vastuullisuuteen             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa koulutukseeni             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa työkokemukseeni             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa työmäärään             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa työsuoritukseeni laatuun             
Palkkani on oikeudenmukainen suh-
teessa työni aiheuttamaan stressiin 
ja rasitukseen 
            
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KEHITYSKESKUSTELU 
Oletko käynyt esimiehesi kanssa kehityskeskustelun (suoritusarviointikeskuste-
lun) viimeisen 12 kk:n aikana? 
 kyllä 
 en 
 
TYÖSUORITUKSEN ARVIOINTI 
Kun esimieheni arvioi työsuoritustani, hän…. 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
kohtelee minua ystävällisesti ja 
kohteliaasti             
huomioi myös minun näkemykseni 
ja mielipiteeni             
kohtelee minua rehellisesti             
selittää minulle mihin suoritusarvi-
ointini tulos perustuu             
 
TYÖSUORITUKSEN ARVIOINTI 
Työsuoritusta arvioitaessa…. 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
esimiehen ja alaisen samankaltai-
nen arvomaailma vaikuttaa myön-
teisesti arviointitulokseen 
            
esimieheni käyttää suoritusarvioin-
teja palkitakseen ihmisiä, joista 
hän henkilökohtaisesti pitää 
            
työntekijän sosiaaliset taidot vai-
kuttavat arviointitulokseen             
esimiehen henkilökohtaiset miel-
tymykset vaikuttavat arviointitu-
lokseen 
            
esimieheni arvioi persoonallisuut-
tani varsinaisen suoriutumisen 
sijaan 
            
esimiehet välttelevät tekemästä 
arviointeja, jotka voivat suututtaa 
työntekijät 
            
esimiehet tekevät liian myönteisiä 
suoritusarviointeja välttyäkseen 
epämukavilta palautetilanteilta 
alaistensa kanssa 
            
henkilöt, jotka ovat organisaatiossa 
korkeamassa asemassa saavat 
perusteettomasti parempia arvioin-
tituloksia kuin muut 
            
esimieheni todella yrittää suorittaa 
oikeudenmukaisen ja objektiivisen 
arvioinnin 
            
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TASA-ARVO TYÖPAIKALLA 
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa? 
 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Työpaikallamme kiinnitetään huo-
miota siihen, että palkkausjärjes-
telmä kohtelee miehiä ja naisia 
tasapuolisesti 
            
Lähiesimieheni kiinnittää huomiota 
naisten ja miesten välisen palkkata-
sa-arvon toteutumiseen 
            
Tehtävien vaativuuden arvioinnissa 
kohdellaan tasa-arvoisesti miehiä ja 
naisia 
            
Miehiä ja naisia kohdellaan tasa-
arvoisesti työsuorituksen arvioinnin 
yhteydessä 
            
Organisaatiossamme arvostetaan 
yhtä paljon sekä miehille että naisil-
le tyypillisiä töitä 
            
Uskon, että työpaikallani on perus-
teettomia palkkaeroja sukupuolten 
välillä 
            
Sukupuolten välinen tasa-arvo on 
toteutunut työpaikallamme hyvin             
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SUHTAUTUMINEN TYÖHÖN 
Missä määrin olet samaa mieltä seuraavien väittämien kanssa? 
 
Täysin 
samaa 
mieltä 
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
Siltä 
väliltä 
Jokseenkin 
eri mieltä 
Täysin eri 
mieltä 
En osaa 
sanoa 
Elämäni tärkein päämäärä on saada 
mielenkiintoinen ja jännittävä 
työ/ura 
            
Odotan saavani enemmän todellista 
mielihyvää työstäni/urastani kuin 
mistään muusta 
            
Maineen ja kunnian saavuttaminen 
uran/työn kautta ei kuulu päämää-
riini 
            
Minulle on tärkeää olla työssä jossa 
voin saavuttaa jotain merkityksel-
listä 
            
Minulle on tärkeää tuntea menes-
tystä työssäni/urallani             
Haluan olla töissä, mutten halua 
vaativaa/haastavaa uraa             
Olen valmis tekemään niin paljon 
uhrauksia kuin uralla eteneminen 
vaatii 
            
Arvostan työuraa ja olen valmis 
uhraamaan aikaa ja vaivaa sillä 
etenemiseen 
            
Aion käyttää merkittävän osan 
ajastani uran luomiseen ja siinä 
vaadittavien taitojen kehittämiseen 
            
Olen valmis käyttämään niin paljon 
aikaani ja energiaani uralla etene-
miseen kuin on tarpeen 
            
Anna palautetta kyselystä 
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Liite 3 Haastattelurungot 
 
Haastattelurunko esimiehille ja avainhenkilöille 
Taustatiedot 
• Mikä on nimikkeesi? 
• Kerro lyhyesti työtehtävistäsi 
• Kuinka monta alaista sinulla on ja kuka on lähin esimiehesi? 
• Kauanko olet ollut nykyisessä työtehtävässäsi? 
 
Palkkausjärjestelmä 
• Kerro lyhyesti palkkausjärjestelmästänne (rakenne & soveltaminen).  
• Käyttekö säännöllisiä kehityskeskusteluja? Puhutaanko näissä keskusteluissa myös palkas‐
ta/ Minkälainen rooli palkka‐asioilla on näissä keskusteluissa?  
• Onko palkkausjärjestelmä mielestänne selkeä ja ymmärrettävä? 
• Sovelletaanko sitä johdonmukaisesti? 
• Arvostaako palkkausjärjestelmä oikeita asioita? Jos ei, niin mitä pitäisi arvostaa? 
• Mitkä ovat mielestäsi palkkausjärjestelmänne hyvät puolet? 
• Entä minkälaisia haasteita järjestelmässä on? 
• Millaista koulutusta olet saanut järjestelmän soveltamiseen ja minkälaista koulutusta tar‐
vitsisit vielä lisää? 
• Onko palkkausjärjestelmä mielestäsi kannustava (miksi on/miksi ei)? 
• Kohteleeko palkkausjärjestelmä mielestäsi tasa‐arvoisesti molempia sukupuolia (raken‐
ne/soveltamisperiaatteet)? 
• Mikä mahdollisesti rajoittaa palkkausjärjestelmän kehittämistä? 
 
Työn vaativuuden arviointi 
• Kerro lyhyesti minkälaisia vaativuustekijöitä järjestelmässä on ja miten suuri vaikutus työn 
vaativuuden arvioinnilla on palkkaan? 
• Kuka tehtävien vaativuuden arvioi (miten prosessi etenee)? 
• Ottavatko työn vaativuuskriteerit riittävästi huomioon eri töiden erityispiirteet? Jos ei, mi‐
tä kriteereistä/kriteerejä työn vaativuuden arvioinnista mielestäsi puuttuu? 
• Mitkä on työn vaativuuden arvioinnin hyvät puolet kokonaisuudessaan? 
• Entä mitä haasteita työn vaativuuden arvioinnissa on juuri teidän organisaatiossanne? 
 
Henkilökohtainen suoriutuminen 
• Minkälaisilla kriteereillä henkilökohtaista suoriutumista arvioidaan? 
• Kuka arvioi työntekijän henkilökohtaista suoriutumista? 
• Miten varmistetaan arviointien yhdenmukaisuus arvioijasta riippumatta? 
• Miten itse kerään tietoa työsuorituksen arvioinnin tekemiseksi? 
• Miten suuri merkitys tällä palkanosalla on kokonaispalkkauksessa? 
• Mitkä ovat henkilökohtaisen suoriutumisen arvioinnin hyvät puolet organisaatiossanne? 
• Entä mitä haasteita tässä palkanosassa on? 
 
Palkkakartoitus 
• Minkälaisia palkkatilastoja organisaatiossanne kerätään?  
• Onko organisaatiossanne tehty palkkakartoitus? Löytyikö miesten ja naisten väliltä perus‐
telemattomia palkkaeroja? 
• Millä tavoin tasa‐arvo on osa organisaationne strategiaa? 
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Haastattelurunko henkilöstölle 
 
Taustatiedot: 
• Mikä on nimikkeesi? 
• Kerro lyhyesti työtehtävistäsi 
• Kauanko olet ollut nykyisessä työtehtävässäsi? 
 
Kysymykset: 
1. Millä perusteilla palkat määräytyvät organisaatiossanne? 
2. Tiedätkö/ymmärrätkö millä perusteilla oma tehtäväsi on määritelty tietylle vaativuusta‐
solle? Miten se on sinulle perusteltu? 
3. Arvioidaanko sama työ samalle vaativuustasolle riippumatta siitä kuka arvioinnin tekee? 
4. Tiedätkö miten työsuorituksesi vaikuttaa palkkaasi?  
5. Vaikuttavatko esimiesten henkilökohtaiset mieltymykset suoritusarviointien tulokseen? 
6. Oletko koskaan havainnut palkkaukseen tai ylennyksiin liittyvien toimintaperiaatteiden 
väärinkäyttöä työpaikallenne? 
7. Tiedätkö mitä sinun pitäisi tehdä saadaksesi palkankorotuksen? 
8. Menevätkö palkankorotukset ja ylennykset niille henkilöille, jotka ovat ne ansainneetkin?  
9. Ovatko palkankorotukset ja ylennykset linjassa organisaatiossa sovittujen toimintaperi‐
aatteiden kanssa? 
10. Saatko riittävästi tietoa organisaationne palkkausjärjestelmästä? 
11. Saatko/oletko saanut riittävästi palkkausjärjestelmään liittyvää koulutusta? 
12. Kohtelevatko palkkaukseen liittyvät käytännöt tasa‐arvoisesti miehiä ja naisia? 
13. Kohdellaanko miehiä ja naisia työpaikallanne yleisesti ottaen samalla tavoin? 
14. Onko organisaationne palkkausjärjestelmä mielestäsi nykyisellään riittävän hyvä? Jos ei, 
mitkä ovat epäkohdat? Esimerkkejä/perusteluja? 
15. Minkälainen vaikutus perhevapailla on palkka‐ ja urakehitykseen organisaatiossanne? 
 
Mitä hyviä puolia palkkausjärjestelmässä on mielestäsi? 
 
Entä minkälaisia haasteita palkkausjärjestelmässä mielestäsi on? 
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Liite 4 Vastaajien taustatiedot 
 
Alkukartoitusvaiheen kysely 
Vastaajien ikä 
Ikäsi  N %
alle 25 vuotta  75 2,3
25–34 vuotta  646 19,7
35–44 vuotta  849 26
45–54 vuotta  1032 31,5
55 vuotta tai yli  669 20,5
Total  3271 100
 
Vastaajien sukupuoli 
Sukupuolesi  N %
nainen  2180 66,4
mies  1102 33,6
Total  3282 100
 
Vastaajien siviilisääty 
Siviilisäätysi  N %
naimaton  474 14,4
avoliitossa  659 20,1
avioliitossa / rekisteröidyssä parisuhteessa  1828 55,7
eronnut  281 8,6
leski  42 1,3
Total  3284 100
 
Vastaajien koulutustaso 
Korkein suorittamasi tutkinto/ koulutus  N  %
Alempi perusaste (kansakoulu)  74  2,3
Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu)  130  4,1
Keskiaste (ylioppilas, 1‐3‐vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustutkinnot, 
ammattitutkinnot)  1042  32,8
Alin korkea‐aste (mm. opistotason tutkinto)  742  23,3
Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulu‐
tutkinto)  547  17,2
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto)  593  18,6
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin‐ tai tohtorintutkinto)  53  1,7
Total  3181  100
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Vastaajien esimiesasema 
Oletko esimiesasemassa?  N %
kyllä  675 20,7
en  2592 79,3
Total  3267 100
 
Työskentelyaika nykyisessä työpaikassa 
Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työpai‐
kassasi?  N %
alle vuoden  199 6,8
1 ‐ alle 3 vuotta  384 13,2
3 ‐ alle 5 vuotta  298 10,2
5 ‐ alle 10 vuotta  597 20,5
10 ‐ alle 15 vuotta  468 16,1
15 vuotta tai yli  969 33,2
Total  2915 100
 
Työsuhteen vakinaisuus/määräaikaisuus 
Onko työsuhteesi  N %
vakinainen  3045 93,1
määräaikainen  225 6,9
Total  3270 100
 
Työsuhteen kokoaikaisuus/osa-aikaisuus 
Onko työsuhteesi  N %
kokoaikainen  3143 96,2
osa‐aikainen  124 3,8
Total  3267 100
 
Vastaajien perhevapaat 
Oletko ollut perhevapaalla?  N %
kyllä  820 25,1
en  2449 74,9
Total  3269 100
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Arviointivaiheen kysely 
Vastaajien sukupuoli 
Sukupuolesi  N %
nainen  1285 50,5
mies  1258 49,5
Total  2543 100
 
Vastaajien siviilisääty 
Siviilisäätysi  N %
naimaton  327 12,9
avoliitossa  502 19,7
avioliitossa/rekisteröity parisuhde  1460 57,4
eronnut  231 9,1
leski  23 0,9
Total  2543 100
 
Vastaajien koulutustaso 
Korkein suoritettu tutkinto/koulutus  N  % 
Alempi perusaste (kansakoulu)  45  1,8 
Ylempi perusaste (peruskoulu tai keskikoulu)  86  3,4 
Keskiaste (ylioppilas, 1‐3‐vuotiset ammatilliset tutkinnot, ammatilliset perustut‐
kinnot, ammattitutkinnot)  812  32,1 
Alin korkea‐aste (mm. opistotason tutkinto)  579  22,9 
Alempi korkeakouluaste (mm. ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakou‐
lututkinto)  422  16,7 
Ylempi korkeakouluaste (ylempi korkeakoulututkinto)  539  21,3 
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatin‐ tai tohtorintutkinto)  48  1,9 
Total  2531  100 
 
Vastaajien esimiesasema 
Oletko esimiesasemassa?  N %
kyllä  544 21,5
en  1984 78,5
Total  2528 100
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Työskentelyaika nykyisessä työpaikassa 
Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työ‐
paikassasi?  N %
alle vuoden  25 1
1 ‐ alle 3 vuotta  233 9,2
3 ‐ alle 5 vuotta  265 10,5
5 ‐ alle 10 vuotta  538 21,2
10 ‐ alle 15 vuotta  428 16,9
15 vuotta tai yli  1043 41,2
Total  2532 100
 
Työsuhteen vakinaisuus/määräaikaisuus 
Onko työsuhteesi  N %
vakinainen  2453 97
määräaikainen  76 3
Total  2529 100
 
Työsuhteen kokoaikaisuus/osa-aikaisuus 
Onko työsuhteesi  N %
kokoaikainen  2432 96,2
osa‐aikainen  97 3,8
Total  2529 100
 
Vastaajien perhevapaat 
Oletko ollut perhevapaalla?  N %
kyllä  959 38
en  1565 62
Total  2524 100
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Liite 5 Keskiarvomuuttujien kuvaukset, sisällöt ja reliabiliteetit 
 
Henkilöstökyselyissä selvitettiin palkkausjärjestelmään, sen soveltamiseen 
ja toimivuuteen liittyviä asenteita useiden eri ulottuvuuksien avulla. Suurin 
osa ulottuvuuksista oli muodostettu faktorianalyysin avulla useista väittä-
mistä koostuvista keskiarvomuuttujista. Seuraavaksi kuvataan lyhyesti mitä 
asioita kukin ulottuvuus mittaa, mistä kysymyksistä ulottuvuudet muodos-
tuvat ja mitkä ovat ulottuvuuksia kuvaavien keskiarvomuuttujien reliabili-
teetit. 
 
Tyytyväisyys palkkaan ja palkkausjärjestelmään 
Ulottuvuus kuvaa vastaajien tyytyväisyyttä organisaation palkkausjärjes-
telmään sekä omaan palkkaan, palkkatasoon ja palkkakehitykseen. Kyse-
lyssä käytetyt väittämät perustuvat Henemanin ja Schwabin kehittämään 
Pay Satisfaction Questionnaire -mittaristoon (Heneman&Schwab, 1985). 
 
Väittämät: 
Olen tyytyväinen organisaatiomme palkkausjärjestelmään 
Olen tyytyväinen tapaan, jolla palkkausjärjestelmää sovelletaan 
Olen tyytyväinen tapaan, jolla palkankorotuksistani päätetään 
Olen tyytyväinen peruspalkkaani 
Olen tyytyväinen viimeaikoina saamiini palkankorotuksiin 
Olen tyytyväinen viimeisimpään palkankorotukseeni 
Olen tyytyväinen yleiseen ansiotasooni 
Cronbach’s Alpha .938 
 
Palkkausjärjestelmän tuntemus 
Ulottuvuus kuvaa sitä, mitä hyvin vastaaja arvioi tuntevansa työn vaativuu-
den arviointiin ja työsuorituksen arviointiin perustuvat palkanosat sekä nii-
den soveltamiseen liittyvät periaatteet ja käytännöt. Kysymykset perustuvat 
Paul Mulveyn, Peter Le Blancin ja Robert Henemanin tekemään palkkatie-
tämystä koskevaan The Knowledge of Pay Study -tutkimukseen (Mulvey, 
P. W., LeBlanc, P. V. ja Heneman, R. L., 2002). 
 
Väittämät: 
Tiedän oman tehtäväni vaativuustason/vaativuusluokan 
Tiedän, mitä minun pitää tehdä saadakseni palkankorotuksen 
Ymmärrän, millä perusteilla tehtäväni on sijoitettu tälle vaativuustasolle 
Tiedän millä perusteella henkilökohtainen palkanosani määräytyy  
Tiedän suoritusarvioinnissa käytettävät mittarit (arviointitekijät ja ‐asteikon) 
Tiedän, miten työsuoritukseni vaikuttaa palkkaani 
Ymmärrän, miten työsuoritustani arvioidaan 
Ymmärrän, miten suoritustavoitteeni liittyvät organisaatiomme tavoitteisiin 
Cronbach’s Alpha .897 
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Palkkausjärjestelmän tasa-arvoisuus 
Ulottuvuus kuvaa sitä, missä määrin vastaajat arvioivat tasa-
arvonäkökulman tulevan huomioiduksi palkkausjärjestelmässä ja sen sovel-
tamisessa.  
 
Väittämät: 
Työpaikallamme kiinnitetään huomiota siihen, että palkkausjärjestelmä kohtelee miehiä ja naisia 
tasapuolisesti 
Lähiesimieheni kiinnittää huomiota naisten ja miesten välisen palkkatasa‐arvon toteutumiseen
Tehtävien vaativuuden arvioinnissa kohdellaan tasa‐arvoisesti miehiä ja naisia 
Miehiä ja naisia kohdellaan tasa‐arvoisesti työsuorituksen arvioinnin yhteydessä 
Organisaatiossamme arvostetaan yhtä paljon sekä miehille että naisille tyypillisiä töitä 
Uskon, että työpaikallani on perusteettomia palkkaeroja sukupuolten välillä (uudelleen koodattu)
Cronbach’s Alpha .925 
 
Palkkausjärjestelmään liittyvä tiedonsaanti 
Ulottuvuus kuvaa sitä, kuinka riittäväksi vastaajat kokevat palkkausjärjes-
telmään liittyvän tiedotuksen ja koulutuksen. Myös tämän ulottuvuuden 
muodostavat kysymykset pohjautuvat em. The Knowledge of Pay Study -
tutkimukseen (Mulvey et al.,2002). 
 
Väittämät: 
Työpaikallamme järjestetään riittävästi palkkausjärjestelmään liittyvää koulutusta 
Organisaatiossamme tiedotetaan avoimesti palkkausjärjestelmään liittyvistä asioista 
Saan työpaikallani riittävästi tietoa minua koskevista palkka‐asioista 
Cronbach’s Alpha .846 
 
Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus 
Ulottuvuus kuvaa palkkausjärjestelmän rakenteellista oikeudenmukaisuutta 
ts. palkanosien koettua reiluutta sekä arviointien yhteyttä tehtävän todelli-
seen vaativuuteen/suoriutumiseen. Väittämät perustuvat oikeudenmukai-
suuskirjallisuudessa esitettyihin menettelytapojen oikeudenmukaisuusteki-
jöihin (mm. Erdogan, B., Kraimer, M. L. ja Liden, R. C., 2001; Jones, F. F., 
Scarpello, V. ja Bergmann, T., 1999).  
 
Väittämät: 
Tehtävien vaativuutta arvioidaan johdonmukaisesti 
Tehtävien vaativuuden arvioinnin avulla voidaan erotella eri työtehtävien todelliset vaativuuserot 
Tehtävien vaativuuden arviointia koskevat erimielisyydet otetaan huomioon 
Tehtävien vaativuuden arviointijärjestelmä on reilu 
Työsuorituksen arviointijärjestelmän avulla voidaan erotella hyvät ja huonot suoriutujat 
Työsuorituksen arviointijärjestelmä on reilu 
Cronbach’s Alpha .879 
 
Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmukaisuus 
Ulottuvuus kuvaa sitä kuinka oikeudenmukaisina ja reiluina vastaaja pitää 
palkkausjärjestelmään liittyviä päätöksentekoprosesseja. Myös tämä ulottu-
vuus kuvaa ns. menettelytapojen oikeudenmukaisuutta (esim. Niehoff, B. P. 
ja Moorman, R. H., 1993). 
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Väittämät: 
Kun organisaatiossamme tehdään palkkaukseen liittyviä päätöksiä… 
kaikkien työntekijöiden mielipiteitä kuunnellaan 
tehtyjä päätöksiä sovelletaan johdonmukaisesti koko henkilöstöön 
työntekijät voivat kyseenalaistaa tehdyt päätökset ja esittää omat mielipiteensä 
päätöksenteossa ollaan puolueettomia 
henkilöstöllä on mahdollisuus saada päätöksiin liittyviä lisätietoja ja selvennyksiä pyydettäessä 
Cronbach’s Alpha .891 
 
Esimiehen oikeudenmukaisuus suoritusarvioinnissa 
Ulottuvuus kuvaa vastaajien arvioita lähiesimiehen kyvystä antaa perustelu-
ja arvioistaan, esimies-alaissuhteen avoimuutta, esimiehen vuorovaikuttei-
suutta suoritusarviointitilanteessa sekä esimiehen kykyä välttää henkilökoh-
taisen palkanosan soveltamiseen liittyvää suosimista. Kyselyssä käytetyt 
väittämät perustuvat menettelytapojen oikeudenmukaisuustekijöihin (mm. 
Erdogan, B., Kraimer, M. L. ja Liden, R. C., 2001), vuorovaikutuksen oi-
keudenmukaisuustekijöihin (esim. Niehoff, B. P. ja Moorman, R. H., 1993) 
sekä suoritusarviointiin liittyviin väärinkäytösten mahdollisuuksiin (esim. 
Tziner, Latham, Price ja Haccoun, 1996). 
Väittämät: 
Kun esimieheni arvioi työsuoritustani, hän kohtelee minua rehellisesti 
Kun esimieheni arvioi työsuoritustani, hän kohtelee minua ystävällisesti ja kohteliaasti 
Kun esimieheni arvioi työsuoritustani, hän huomioi myös minun näkemykseni ja mielipiteeni 
Kun esimieheni arvioi työsuoritustani, hän selittää minulle mihin suoritusarviointini tulos perustuu 
Arviointitilanteessa esimieheni todella yrittää suorittaa oikeudenmukaisen ja objektiivisen arvioin‐
nin 
Arviointitilanteessa esimieheni arvioi persoonallisuuttani varsinaisen suoriutumisen sijaan 
Arviointitilanteessa esimieheni käyttää suoritusarviointeja palkitakseen ihmisiä, joista hän henkilö‐
kohtaisesti pitää 
Cronbach’s Alpha .910 
 
Jaon oikeudenmukaisuus 
Ulottuvuudella kuvataan sitä, kuinka oikeudenmukaiseksi vastaaja tuntee 
oman palkkansa suhteessa työhön ja sen asettamiin vaatimuksiin sekä omiin 
ominaisuuksiinsa ja panostukseensa. Väittämät pohjautuvat oikeudenmu-
kaisuuskirjallisuudessa esitettyihin jaon oikeudenmukaisuutta kuvaaviin 
mittareihin (esim. Price ja Mueller, 1986). 
Väittämät: 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa työni vastuullisuuteen 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa koulutukseeni 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa työkokemukseeni 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa työmäärään 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa työsuoritukseeni laatuun 
Palkkani on oikeudenmukainen suhteessa työni aiheuttamaan stressiin ja rasitukseen 
Cronbach’s Alpha .948 
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Palkkausjärjestelmän kannustavuus 
Ulottuvuus kuvaa sitä, kuinka kannustavana, motivoivana ja toimintaa oh-
jaavana vastaaja kokee organisaationsa palkkausjärjestelmän.  
Väittämät: 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä kannustaa minua tekemään laadukasta työtä 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä kannustaa minua toimimaan tehokkaasti 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä tukee työlleni asetettujen tavoitteiden saavuttamista 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä ohjaa minua toimimaan organisaatiomme tavoitteiden 
mukaisesti 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä innostaa minua hankkimaan lisää ammattitaitoa 
Organisaatiomme palkkausjärjestelmä rohkaisee minua pyrkimään vaativampiin tehtäviin 
Cronbach’s Alpha .940 
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Liite 6 Regressioanalyysien tulokset 
 
Koettua palkkatasa-arvoa selittävät tekijät 
Koettu palkkatasa‐arvo 
  
Regressio‐
kertoimet 
t  Sig. 
  Vaihe 1  Sukupuoli (nainen)  ‐0,72  ‐14,45  0,00 
  (pakotettu  Esimiesasema (kyllä)  0,18  3,01  0,00 
  mallinnus)  Kuukausiansiot  0,03  3,95  0,00 
           
  Vaihe 2  Esimiehen oikeudenmukaisuus suorituksenarvioinnissa  0,29  11,84  0,00 
  (askeltava   Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmu‐ 0,15  5,40  0,00 
  mallinnus)  Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus 0,13  4,22  0,00 
    Pyritty palkkaerojen pienentämiseen (kyllä)  0,26  5,16  0,00 
    Tyytyväisyys palkkaan ja palkkausjärjestelmään  0,07  2,71  0,01 
      Kokonaismallin R2=.383, F (138,252), p=.00          
 
Palkkausjärjestelmän koettua oikeudenmukaisuutta selittävät tekijät 
Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukaisuus  Regressio‐
kertoimet 
t  Sig. 
  Vaihe 1  Sukupuoli (nainen)  ‐0,09  ‐2,09  0,04 
  (pakotettu  Esimiesasema (kyllä)  0,28  5,10  0,00 
  mallinnus)  Kuukausiansiot  0,03  4,55  0,00 
           
  Vaihe 2  Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmu‐ 0,27  13,80  0,00 
  (askeltava   Palkkausjärjestelmän kannustavuus  0,17  8,17  0,00 
  mallinnus)  Tyytyväisyys palkkaan ja palkkausjärjestelmään  0,15  7,21  0,00 
    Palkkausjärjestelmän tuntemus  0,14  6,82  0,00 
    Koettu palkkatasa‐arvo  0,08  4,49  0,00 
      R2=.524, F (245,789), p=.00          
 
Palkkausjärjestelmän koettua kannustavuutta selittävät tekijät 
Palkkausjärjestelmän kannustavuus  Regressio‐
kertoimet 
t  Sig. 
  Vaihe 1  Sukupuoli (nainen)  ‐0,33  ‐6,38  0,00 
  (pakotettu  Esimiesasema (kyllä)  0,08  1,28  0,20 
  mallinnus)  Kuukausiansiot  0,04  5,20  0,00 
           
  Vaihe 2  Tyytyväisyys palkkaan ja palkkausjärjestelmään  0,34  15,50  0,00 
  (askeltava   Palkkausjärjestelmän tuntemus  0,20  8,63  0,00 
  mallinnus)  Palkkausjärjestelmän ja sen soveltamisen oikeudenmukai‐ 0,20  7,88  0,00 
    Palkkausjärjestelmään liittyvän päätöksenteon oikeudenmu‐ 0,11  4,58  0,00 
    Palkkausjärjestelmään liittyvä tiedonsaanti  0,08  3,62  0,00 
    Pyritty palkkaerojen pienentämiseen (kyllä)  0,10  2,41  0,02 
      R2=.557, F (278,475), p=.00          
 
 
 
 
